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اهداء 

إلى إيجاء ومايكل» وهيلين» وباتريك والصغير فينبار - أهلا بك في 
عالمنا. 

وكذلك إلى ذكرى أندرو سواريس (1980 - 2011). 

وإلى فالء والأطفال والأحفاد الذين يعتقدون جميعًا أنني شخص 
غريب الأطوار. 


لذن 

نبذة عن المؤلقين 
عمل دكتور " جيمس ماكجراث " محاسبًا معتمدًا على مدار الثلاثين 
عامًا الماضية؛ فعمل بمجال الصناعة:ء والحكومة المحلية: 
والاستشارات الإدارية والتعليم 
العالي محاسباء ومراقبًا مالياء ومديرًا عامًا ومحاضرًا. شارك " حخبتمسسس 
" في تأليف ثلاثة كتب مع الكاتب " أنتوني كولز " وهي: الاملا 
لاعنوعدع2 نامأأوعبالع 
0 00 أعع[2:0 و 1302002 1110الت11 اعداع2ع1 الاملا و الاملا 
>130001! مأطا5!ع20ع ١‏ 621101نالع . وقد تقاعد مبكرًا عام 2012 حتى 
يتفرغ 
للكتاب_ة. وهو يعم_ل الآن على اس_تثمار نجاح هذا الكت_اب 
بت_أليف كت_اب آخ-ر مكم- ل ل-ه» ويتطل.ع إلى قض.ناء المزي_د 

من ال-وقت في مش_اهدة مب_اريات ال_ذهاب والع-ودة 1 
لفريق-ه المففض ل بك_رة القدم " وس عت بروميتتشن الب يون 
:3 تت يمس 0 9-6 عض-و بحجمعي-_ة المحاس_بين الق انونيين 
المعتم_دين وأكاديمي_-ة التعل_يم الع الي: وحاص-ل على 
درجة البكالوريوس الشرفية في العلوم السياسية» ودرجة الماجستير 
و ودرجة الدكتوراه في التعليم من جامعة " برمنجهام " . 

عمل دكتور " بوب بيتسن " مكة لا تنفيذيًا بالخدمة المدنية لمدة ما 

يقرب من عشرين عامًاء وفى عام 1304 دشن مجموعة 9 أروندل " 
وهي شركة للتدريب 8 
والتنمية الإدارية. وهو الآن يجمع ما بين الكتابة والعمل رئيسًا تنفيذيًا 
لمؤسسة خيرية تدعم مجالي التعليم والصحة في قرية بجمهورية " 
جامبيا " . وهو حاصل 
على شهادة في دراسات الكمبيوتر: ودرحة الماجستير في التعليم 
والإدارة ودرجة الدكتوراه في الإدارة بمجال الصحة. وهو أيضًا ممارس 
متقدم في البرمجة اللغوية 
العصبية وعضو في إدارة معهد " إنستيتوت فور ليرنينج " 


شكر وتعدير 

نود أن نقدم الشكر إلى كل العاملين مشدد قة.عرنسوق للتمفليم هن أجل 
ما قدموه من تشجيع» وحماس» وروع دعابة رائعة خلال كتابة هذا 
الكتاب» خاصة ريتشل 

منتوك: إيلي وبليامز 

و الويس كوك. نود أن نشكر أيضًا كريس بيتس من أجل العمل الذي 
قام به بشأن الأرقام وهيلين ماجراث من أجل تعليقاتها على النسخة 
الأولية من الكتاب. 

شكر وتقدير من الناشر 

نحن ممتنون لكل هؤلاء من أجل التصريح بإعادة نسخ حقوق إعادة 
النشر: 

فأدوار الفريق والأوصاف الموجودة بالصورة المستخدمة بنظرية 32 


هي مقتبسة بإذن من شركاء بيلبين» والصورة الموجودة بالنظرية 35 
هي اع121100 12.3 عط © 


0 - 2011 آلان دريكسلر وديفيد تسبيبييت » والصورة المستخدمة بنظري 
مقتبسة من كتاب 05 8110315 320 51165 :ذ5ع]لا ]انان 601201316 
000111 

عا (بينجوين» 1988) ل إي تي ديل و إيه إيه كينيدي» وهي منشورة 
بإذن من بيترزءه فريزر ودنلوبء: الصورة المستخدمة بنظرية 45 
مقتبسة من كتاب 

5 300 ]16 :لا5113660 1100:وام)اع ل جي جونسون وأر. ويتنجتون, 
وكي سكولزء ( ممع ط1ا )9 (شركة بيرسون للتعليم:»2011), الصورة 
الموجودة بنظرية 

0 مقتبسة من الأداة التخطيطية الخاصة بالشركات التي وضعتها 
مجموعة شركات بوستون للاستشارات الإدارية 5051600 16 

61010 1150 ]ألا 0015 , 16[ 

0 نالا 201110110 أء 5:00 عا لانله؟؟ 1 1خدا/اا 16أأه1)ره2 ماناظا 
والصورة المستخدمة في نظرية 70 مقتبسة من كتاب 15 ئ[إ]ألةنا0 ع1 
عع : 

اناج تع /!) مانهااع© /11[ل2با0 وطاكلةا/ا 01 غ811 ع1 1978) » ل فيليب 
كروسبيء والصورة المستخدمة في نظرية 72 مقتبسة من كتاب 

0 0106ا 0 

ا0:ادهت لإ1ألجنا0© ل كارو إيشيكاوا (منظمة آسيا للإنتاج, 1986) 
والصورة المستخدمة في نظرية 75 مقتبسة من المؤسسة الأوروبية 
لإدارة الجودة. حقوق الطبع 

محفوظلة لنم_وذج التميز 2012 إي إف كيو إم: بروكسل» 


بلجيكاء 010 . 0177]» . الاللالالا . والص_ورة المس_تخدمة بنظطرية 83 
مقتبسة من مقال 820 601011166 

1211 001111106 ل كينيث جورج توماس في 05 )3205001 

لالع 10هداعلاى5 [0103112261002 300 11010511121 » وعدّلها مارفن دونيت: م 
0 وهي مقتبسة بإذن»: والصورة المستخدمة في نظرية 86 
هي مقتبسة من كتاب )5001 إعكاع20 5اع100/! 611111 1/1320 ل " 
كلايتون " ( /13/! 

0ع اع20 206111111 ء 2009). : 


مقدمة 

على مدار الأعوام المائة الأخيرة حاول آلاف المديرين والأكاديميين 
والباحثين تحديد العناصر التي تصنع مديرًا ناجحًا وتعريف أسرار 
الإدارة الفعالة. وكانت النتيجة 

هي المئات من نظريات الإدارة التي يتضارب الكثير منها مع بعضه 
البعض. فالعدد الهائل من النظريات يجعل من الصعب على المديرين 
المثقلين بالمهام ان يفرقوا 1 

بين النظري_ات العظيم.ة والأخ رى غير الفعالتة. 
ولس وء الحهظء. حت ى نين يجد مدير م_| نظطريهة 
جي_دة» فم_ن غير الم_رجح أن تص_احبها اية نص-_يحة ببش_ان 


ة 

استخدامها بمجال العمل. وهنا تأتي الفجوة بين النظرية وممارستها - 
حيث يتسلح المديرون بمبادىئ الإدارة الرشيدة لكنهم يجاهدون من 
أجل تطبيقها. تم إعداد 

هذا الكتاب وتأليفه لسد هذه الفجوة وتقديم المساعدة ل-: 


- ., كث_ير من الم_ديرين الح_اليين أو المس_تقبليين الذين ل-م 
تتح لهم الفرصهة للحص_ول على الماجس- تير ف-ي إدارة 
الأعم_ال» ويواج-هون مش_كلة ض_-يق ال -وقت؛ وي_رغبون 

ببساطة في معرفة النظريات الأفضل والأكثر أهمية وكيفية 
استخدامهاء؛ 

-., هؤلاء الدارسين لعلوم الإدارة؛ وريما يعرفون كثيرًا من النظريات, 
لكنهم يجدون صعوبة في : بعملهم. 

الصلة بالموضوع. ا لسو ا ا 0 
رتنيعية بالإدارة يحب 

عل ى كدت بل م_ دير أن يعرف ها. تم تلخ _يص كل 
نظطرية و رفق ت معها نص بحة نش أن كيفية تطبيقها 
من الناحية العملية بص فحتين متق_ابلتين. وه ذا بعن يي أن 
الأمر 

سيستغرق منك فقط خمس دقائق لقراءة النظرية وفهمها 
والاستعداد لتطبيقها. وهذا ليس غدًا أو الأسبوع المقبل ولكن الآن, 
اليوم. كل ما تحتاج إلى فعله هو 

المحاولة. وإذا كنت قلقَا بشأن ارتكاب الأخطاء فتذكر ما يلى: 


هذا الكت اب يتص ‏ من فق عط النظريات التي أنبت_ت 
فاعليت ها علدى نحخ-و9و متك-_رر بمي_دان العم ل (حت_ى أن هن_-اك 
بع-ضًا من نظري_اتنا ل-م تكن حي_دة بالقدر الك -افي لإدراجها 
بالكتاب). اقرأ وافهم وتأمل واستخدم تلك النظريات وستكون قادرًا 
على المشاركة بشكل فعال في المناقشات الخاصة بالإدارة مع أي 
تعن بعر 


يجعلك مديرًا أفضل؛ 

,. يساعدك على تحفيز موظفيك ويزيد تأثيرك على زملائك؛ 
, يزيد من قدرتك على تنفيذ المهام؛ 

. يساعدك على التخلص من الفكر التقليدي ويزودك بالثقة لِتَبْنِي 
أفكارا ورؤىك وطموحات جديدة؛ 
- .. يزودك بالمهارات الأساسية التي تحتاج إليها لكي تظهر أنك مستعد 
للترقية 


0 يزيد من مهاراتك الشخصية وقدراتك على تحقيق الربح؛ 
,, يساعدك على تحديد واستيعاب أسلوبك في الإدارة. 
بنية الكتاب 

تم تقسيم هذا الكتاب إلى عشرة أقسام. تناقش الأقسام التبسعة 
الاولى جوانب محددة بالإدارة مثل التحفيز أو بناء فريق العمل. بينما 
مزيج ملل النظريات العظيم_ة: التي كان من 
المفت_رض أن يت_م دمج ك_ل من_ها بأح_د الأقس_ام الأخ-رى. 
لكنن_ا وض_عناها بمفرده !ا لأن_ها متع_ددة الاس_تخدامات ويمك_ن 
الاستعانة بها بعدة مواقف مختلفة. على سبيل المثال؛ يمكن 
الاستعانة ب " مبدأ باريتو " عند معالجة مشكلات الموظفين إلى 
جانب استخدامه في تحديد عملائك 
المهمين. : 
في أثناء قراءتك للأقسام العشرةء ستلاحظ أن هناك نوعين بارزين 
من النظريات تم مناقشتهما. عشرون بالمائة منها تقريبًا يناقش 
حقائق البيئة التي تعمل بها. إذا 
اس ات ف هم هذا الجزء ستجد نفس ك في جرب دائمة 

مدع المؤسسة النت_ي تعمل ب_-ها ول-ن تحق- ق اي دش-يء. اما 
الثم 00 بالمائ-ة المتبقية كيدهي تتعل -ق3 بتحس_ين كف -اءتك 


مصداقيتك لعنان السماء. 

بالتأكيد هذا ساحورة دليل ارا ونحن 0 و اذا 

على إيجاد استخدامات 

أخ-رى لك_ل نظري_ة. وينت_هي ك-_ل م_دخل بأس_ئلة ينبغي 

90 حااك أن تطرح-_ها على نفس لك. الكث_ير من الأس_ئلة ذات_ها 
تنطب_ق على الع-ديد من الم_داخل الخاص-ة ب_النظريات 

الأخرى لكننا حاولنا أن نتجنب التكرار؛ لكن هذا لا يعني أنك لا تستطيع 

أن تكرر الأسئلة نفسها. لذلك. عقب قراءتك لكل مدخل فكر في 

الأسئلة الأخرى التي 

ولمس_اعدتك على إدراك ذلك الت_رابط: رقمن-_|ا كل 

نظري_ة واس_تخدمنا ال_رقم كم_رجع للإش_ارة لارتباط_هما 


 ضعبب‎ 

البعض. على سبيل المثالء الإشارة المرجعية ( انظر النظرية 11 ) 

سترشدك إلى المدخل الخاص بنظرية السماتء بينما ( انظر القسم 

الثالث ) ستعيدك إلى القسم 

الثالث تحت عنوان " كيف تحفز موظفيك " . 

بداخل كل قسم هناك نظرية يتم اختيارها كأفضل نظرية في القسم, 

وبنهاية الكتاب يتم اختيار نظرية لتفوز بلقب أفضل نظريات الإدارة. 

دعنا نعرف ما رأيك في 

خياراتنا. 

دشي هِر]أ... 

ا في الإدارة 0 العدرق بوي اه دل ار 

وهم يق_ولون إن الم_ديرين والق_ادة يمتلك_ون س-مات 
باينة 

ويختلف_ون بيش_دة من الناحية النفس_ية. الحقيقة كت أن 

أي دش خص يتولى م_همة الإدارة عليه أن بيجم ع بين 

ص-_فات الإداري والم_دير والقائ_د إذا كان ي-رغعب في تأدي_ة 

مهمهنه بنجاح. ولهذا السبب يتم اسشتخدام مصطلح مدير بكل أجزاء 

الكتاب إلا حين تتم مناقشة نظريات محددة خاصة بالقيادة. 

يوليو 2013 


جميع تظزيات الاذارةةيخكم ظبيعتها: ع ل سيا 

جزئي للحقيقة المعقدة التي تحاول شرحها؛ فحين تتوقع أن نظرية 

ما ا ستقدم شرحًا وافيًا 

طريق لندن جا اكير واو ا الي 

لإرشادك بما يجب فعله ستكون مثل النجار الذي لديه مطرقة فقط 

بصندوق أدواته, وبالتالي كانت 

كل مشكلة تقابله تبدو له وكأنها مسمار (تمامًا مثل الرجل الذي قام 

بتركيب مطبخي). 

الجملة الرئيسية بالفقرة السابقة هي " إرشادك بما يجب فعله " 

ا ستروق لك على الفورهء د ل 7 

وبع-ض الأس_اليب ل-ن تناس_ب ش_خصيتك وم-ا ل-م تعك_.س 
معتق_داتك ع-ن كيفي-_-ة وجح-وب معامل-ة الأنش_خاص, س-_تحد اسه 

عن ا اس_تخدامها بفاعلي-ة. م-| علي_ك 

فعله هو الانتقاء من كل نظرية ما يحقق لك الفائدة. لكن كيف تفعل 

ذلك؟ دعنا ننحرف عن مسار المناقشة للحظة. 

يبدأ عازفو الجاز مسيرتهم بتعلم النغمات منفردة: وهم بصبيحون 

ماهرين في عزف كل نغمة: وإذا كنت من ب بين الجمهور الذي يستمع 

لهم نستعحب بمهاراتهم. 

وهذا ما يمكن ك فعله مع كل نطرية على ع-دة. اق رأ 

م_دخل النظرية وفك _ر: كت يف لي أن أس_تخدم ذه 

النظري_ة؟ وبأية ظ_روف يمكنن-_ي اس_تخدامها؟ مت_ى يمكنن_ي 

استخدامها؟ على سبيل المثال: قد تقرأ الجزء الخاص بنظرية القيادة 

الظرفية ( انظر النظرية 16 ) وتدرك على الفور كم هي سهلة 

التطبيق. وتقرر تجربتها حين 

تحيل مسئولية حديدة لأحد الموظفين. وتعد تلانة أيام تحد الفرصة 

لتجرب هذا النهج الجديد, ثم تتابع مدى فاعلية ذلك النهج الخاص بك 

إذا كنت سسحديه مرة أخرى,أو ستستخدمه مع إجراء بعض 

التعديلات عليه أو ستتركه لأنه لم يناسب شخصيتك أو يتلاءم مع 

الوضع الراهن ( انظر القسم 

الخامس ). ليست هناك مشكلة في أن تستخدم كل نظرية بهذه 

الطريقة؛ فهذا النهج سيجعلك مديرًا عالي الكفاءة. ولكن لن تصبح 


أبدًا أسطورة الجاز لأنك 

تعلمت فقط النغمات المنفردة. 

إذا كنت ترغب في أن تصبح عازف جاز عظيمًاء فعليك أن تتعلم 

الارتجال. وهو أن تستخدم النغمة الأساسية كنقطة انطلاق: وبعد ذلك 
تترك معرفتك الموسيقية 

التاملة لتأخ ناك برحل ة اس _تكشافية. والشسيء نفس ه 

ينطب_ق عل.ى الإدارة؛ ف_الإدارة مي أمر يتعل_ق 

الام والأش_خاص ليس وا بحق_ائق منطقية أو آلات. 


وها هو ما تحتاج إلى فعله: 


- ,, ادرس الرؤى (النظريات) التي طورها واضع نظريات الإدارة على 
مدار الأعوام. 
دن اسسوعت كيه يطبق كل نظرية متنا و كر في جدود ا اشتخدامها 
,, راقب المديرين الآخرين بالعمل. 

,., تعرف على موظفيك وما يحفزهم. 
فارشن جهاراتك بالإدارة في كل فرصة تتاح لك؛ وجرب إما جميع 
النظريات التي تمت مناقشتها بهذا الكتاب أو أجزاء منها. 
1 أحضر مفكرة يوميات, أو استخدم الجزء الفارغ بهذا الكتاب» 
وسجلء بإيجاز شديدء تجاربك بالإدارة: على سبيل المثال. ماذا حدث؟ 
لماذا حدث ذلك؟ ما 
الشيء المختلف الذي كان يمكنني فعله؟ لماذا نجحت بهذا الموقف 
لترشدك 00 0 في 
المستقبل. 
إن كتابة بع دض الملاحظطات التاملئية س_تساعدك على 
اس_تيعاب ما تعلمته؛ فح ين تحل كل معرفت-_ك الى عناص-ر 
س_تضاف هذه المعرف_ة إل-ى الم -خزون الم_وجود في اعم_اق 
اللاوعي الخاص بك؛ حيث ستمتزج بعو اطفك ومعتقداتك وتوجهاتك 
لتشكل حصيلة معرفتك الضمنية. وحين تستدعي الحاجة.» ستشكل هذه 
المعرفة الضمنية 
كل إجراء وقرار خاص بالإدارة ستتخذهه ومن هنا سيتد فق أسلوبك 
الفريد بالإدارة وقريبًا ستصيح رائدًا من رواد مجال الإدارة. 
لا تصدقني؟ هل تعتقد أن كل هذا الحديث عن المعرفة الضمنية 
والتأمل هو مجرد كلام | حمق عمف خبراء الإدارة؟ حسنا. متى كانت آخر 


مره خضرت فبه] اجشياعًا 

واستمعت إلى المدير يقول: " سنفعل كذا ابتداء من الشهر القادم ", 
وأدركت حينها على الفور أن ما يقوله فكرة سيئة. فأنت ترى أن هذه 
الفكرة محكوم عليها 

بالفشل الذريع ولكنك لا تستطيع تفسير سبب ذلك. ما جعلك ترى ذلك 
هو معرفتك الضمنية؛ فقد أطلق عليها الجيل السابق مسمى الحدس. 
إنها شيء حقيقي 

جدًا لدرجة أن " فريدريش فون هايك " . الحاصل على جائزة نوبل في 
الاقتصاد, استخدمها كأحد أعمدة دعم نظرياته الخاصة باقتصاد السوق 
الحرة؛ فأفكاره 

هي التي غيرت وجه السياسة الاقتصادية لبريطانيا وأمريكا في 
ثمانينيات القرن الماضيء, ولا تزال تستخدم حتى يومنا هذا. 


القسم 1 


معدمة 
بهذا القسم ستجد نوعين من النظريات. النوع الأول ينبع من بدايات 
الحديث ىق الإدارة حين كان الكتاب يحاولون تحديد ووصف وظائفها. 
فعله, أما النوع الثاني فيخبرك عن الطريقة التي ستفعل بها ذلك. 
الشيء الوحيد الذي لا تخبرك به أية نظرية هو نصيحة " كن صادقًا مع 
نفسك " ( هاملت, شكسبير ). وهو ما يعني في مجال الإدارة أنك إذا 
حاولت أن تقلد نهج 
م إن صر أن كر اي هذا لارعني ألا تكون لديك قدوة: 
ب_الطبع يمكن-_ك أن تقت_دي بب.أفعال الم-ديرين التي تح-وز 
إعج-ابك. اق-رأ س_ير المديرين ال.ذاتية التي حقق-ت أعل_ى 
المبيع-ات؛ لك_ن ت_ذكر ان_ك تختل_ف عن_هم؛ فش_خصياتهم 
وتجاربهم بالحياد وتدريبهم ومهاراتهم تختلف عنك. وانت لست مديرًا 
المشروعات الناجحة . 
برغبون. فإذا تصرفت مثلهم قبل أن تحقق النجاح سيطر لك على 
ما رسنناقشه بالنظرية 80, وسيكون هذا سيبًا في فصلك عن العمل. 
بدلا ماني ذلك, ا ما تقرؤه وثين نّْ الأفكار التي تروق لك أو أجزاء 
تستخدم 0 نهج تشعر نحوه بعدم الارتياح. 
بعد أن ت_راقب أس_اليب الم_ديرين على أرض ال_واقع؛ تق_رأ 
قلي-_لا عن نظطريات الإدارة: تكتسب تب رة عملية بها 
وتنط_ر الى الم_ديرين الن -اجحين الآخ-رين, ف_إن أس_لوبك 
الخاص في الإدارة سيتطور تدريجيًا. فاستمر في تطويره من خلال 
القراءة والمراقبة والتفكير والتحليل 
وكلما عرفت المزيد عن أسلوبك بالإدارة وكيفية تأثيره على الآخرين, 
ستكون أكثر نجاحًا. لكن تذكرء من السهل أن تخدع مديرك وتقنعه 
بأنك مدير رائع» ولكنك لا 


الحياة, برى الموظفون شخصيتك الحقيقية كل يوم؛ لذلك 0 
نقاط صعف بشدر ون النها: 


النظرية 1 


فياذى الإدارة الأربعة عشر ل "فايول ": الجزة الأول 


استخدم هذه النظرية لتذكرك كسدين ين عليك استخدام سلطاتك للتأكد من أن الهيكل التنظيفي للمؤسسة 
ونظم إدارة الموظقين والموارد جميعها تعمل بيكقاءة. 


كان أول ظهور لمبادئ الإدارة الأربعة عشر ل " هنري فايول " في 
كتابه 1916) 2|6!ع0ع0 اع عا|لة 01015111 6010111511341011) . ورغم ان 
العلاقات بين أرباب 
الأعمال والمديرين والموظفين قد تغيرت عما كانت عليه حينهاء 
وكذلك المصطلحات المستخدمة؛ فإن نظريات " فايول " تبقى وثيقة 
الصلة بالإدارة. 
كان 3 فايول 0 يعتقد أن المديرين يتحملون مسئولية التأكد من أن 
الهيكل التنظيمي للمؤسسة يعمل بكفاءة ويؤدي الغرض منه قانة 
تحب عليهم إدارة الموظفين 
والموارد الأخرى بفاعلية. 

كان بعتقد أن المديرين عليهم : 

ممارسة سلطاتهم. 

التأكد من تواقر وحدة القيادة. 

التأكد من وجود تسلسل واضح في القيادة داخل 

المؤسسة. 

إظهار وحدة التوجيه لجميع الموظقفين. 

إدارة ما يتواقر من الموارد اليشرية وغيرها. 

الحفاظ على اتضباط الفوظفين. 


تنسيق الأنشطة الرئيسية من خلال المركزية الإدارية. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, لديك حق إعطاء التوجيهات للموظفين وتوقع انصياعهم لها. فإذا 
أخفقت في استخدام ا د 6 و77 ) سيعتقد 
نكن محرجاء خجولا أو مترددًا حين تصدر تعليماتك ( انظر النظرية 3). 
إذا امتنع شخص عن الامتثال إلى طلبكء فلا تتجاهل الأمر. كرر طلبك 


واذا استمر في 
تجاهلك, فكر في الإجراءات العقابية التي يمكن أن تتخذها ( انظر 
الظروف. 

,, شجع ما أطلق عليه " " فايول "وحدّة التوجنه: على سيل الغنال: 
في أية مؤ سسية هناك و فقط قيادة واحدة: خطة واحدة ورؤوؤية واحدة. 
تأكد من أن الموظفين 
يتفهمون تسلسل القيادة (السلطة), انهم على دراية بالهيكل 
التنظيمي للمؤسسة وتحت أي جزء منه يندرجون وأنهم ملتزمون 
بأهداف المؤسسة. 
كام جديم اع ب ري و اكد ل ا كدو 
العمل وسيحرضهم 
ع ا على مك الكمو تافنق ود على عاتن 
الاحترام, الثقة والصراحة المتبادلة. ومع ذلك؛ هذا لا يعني التغخاضي 
هناك قواعد سلوكية بمؤسستك: والكثير منها تششهيمة »؛ » وعليك أن 
تطبقها باستمرار على جميع الموظفين بمن فيهم أنت. 
- ,, أنت تتحمل مسئولية التأكد من أن الموظفين تتوافر لديهم الموارد 
الختاكيتة بالوقت المنا ست لإنجاز عملهم. ستتكون رؤية الموظفين 
في توفير تلك الموارد. راح الوضع باستمرارء وتوفع المنطلبات 
- ,, قدم دائمًا احتياجات المؤسسة على احتياجاتك أو 0 
فريقك؛ فإذا تهاوت المؤسسة: سعتصيع أنت وجميع موظفيك بلا 
عمل؛ لذلك لا تفكر فقط في 
6 الشخصي حتى إذا كان ذلك يجعلك وفريقك تظهرون بمظهر 


د احا 0 لوبو كاركه ا 


النظرية 2 


فياذع الإدارة الاريعة عشر لل "قايول "+ العزة الثانى + 
علاقات العمل 


استخدم هذه النظرية حين تحتاج إلى أن تراجع سريعًا مسئولياتك الرئيسية نحو المؤسسة 
والموظفين. 


نظرًا لأن " هنري فايول " بدأ حياته المهنية مهندسًا عام 1860: فقد 
طرح على نحو يثير الدهشة رؤى حديثة تتعلق بمعاملة المؤسسة 

برت ”فايول”أن المديرين يحب علبهم: 

السعى إلى الكفاءة من خلال تقسيم العمل. 

جعل احتياجاتهم واحتياجات فرقهم في صرتية أدتى من احقياجات 

المؤسسة. 

التأكد فن أن الموظفين يتفاضون مقابلًا عادلا. 

التأكد من المساواة في المعاملة تجاه جميع الموظقين. 

توقير الأمان الوظيفي بقدر الإمكان. 

تشجيع روح المبادرة لدى الموظفين. 


ترسيخ روح الفريق. 
كك نش تعس م هذه النظ 75 


- ,, تقسيم العمل إلى سلسلة من المهام التكرارية لم يعد مقبولًا؛ 
فاليوم يتوقع الأفراد تحقيق الإشباع من وظائفهم ( انظر القسم 
الثالث ). ومع ذلك يمكن ان 
يكون هناك دائمًا طرق للعمل أكثر فاعلية وكفاءة. راجع سنونًا توزريع 
العمل وطريقة سيره داخل فريقك. 
. , عليك أن تجعل احتياجاتك واحتياجات فريقك في مرتبة أدنى من 
إليك على أنك ‏ 
ترى المشهد بجميع أبعاده. 

ٍِ بحب أن يك ون راتبك ورواتب موظطفي_ك مماتئلة 
للأف_راد ال ذين يمارس_ون العمل نفس ه داخ_ل المؤس_سة؛ 
ف_وجود الف_روق الواس_عة ب_ين ال_رواتب يث_ير الس_خط 


ويقوض العمل الجماعي ( انظر نظرية 27 ). راقب معدلات الأجور 
واتخذ الإجراء اللازم إذا تطلب الأمر. 
- ,, يتطلع الموظفون إلى الاتساق والعدالة من مديرهم. إذا لم تكن 
متسقًا في أفعالك, فقفستسبيب حالة من الالتباس بأذهان العوطفين: 
بالتأكيد كن ودودًا ولطيفًا 
لكن تذكر أنه سيأتي يوم ربما يكون عليك به أن تعاقب أو تفصل أحد 
اا كر ارم العمل لذلك اسع لأن تكون هناك مساحة رسمية 
بينك و 
. لا كنك أن تاناخلا غلى حيات الأمنوكن غلك أن سال 
جميع الموظفين على قدم المساواة. 
-., س_تزيد كف_اءة الموظف_ين الجدد س_ريعًا إذا جعلت هم 
يتش عرون ب_الترحيب والأم_ان الوظ يفي. لا تحك_ م على 
أدائْ_هم حتى يأخ_ذوا ال_وقت الك_افي لإظ_هار جدارتهم 
الحقيقية. 
- ,ي شجع روح المبادرة لدى جميع الموظفين؛ وذلك في إطار قيود 
محددة بوضوح. 
- ,, هناك طرق عديدة لتشكيل روح الفريق؛ ففي الجيشء تبنى هذه 
الرىه من علال 0 فربما تقرر أن تناول وجبة بالخارج 
مع 
منتظم افضل من الس غير تان بريكون بيكونز في شهر فبراير 
ورغم ذلك سيكون دائمًا هناك شخص أء سستصان سنو ] رسالقة الف 
هناك. 
أسئلة يجب طرحها 


- ,, هل أحابي أحد الموظفين على حساب الآخرين؟ 
- ,, هل هناك موظف لا أحب التعامل معه؟ هل أعامله بشكل مختلف 


عن بقية الموظفين أو أبالغ في تعويضه بسبب مشاعري نحوه؟ 


النظرية 3 
" تايلور " والإدارة العلمية 


استخدم هذه النظرية حين تكون موارد الموظفين شحيحة وأتت تحتاج إلى زيادة 
الإنتاحية. 


صعد " فريدريك تايلور " من وظيفة العامل الكادح إلى مدير شركة " 
بيتليهم شتيل " للصلب: وهي أكبر شتركة منتجة للحديد والضلب 
بالولايات المتحدة. كان 
معاصرًا ل " فايول " لكنه كان أكثر اهتمامًا بالكفاءة وليس الجوانب 
الاجتماعية لإدارة الأشخاص. أسهم كتابه ©0111ماء5 د5عامأعملءط عم 
الوخلييت “اتتفاتار 
(1913) في تعزيز شهرته كرائد للإدارة العلمية. 
كان تابلور: 
يعتقد أن وظيفة المدير هي التخطيط ومراقبة العمل وأن هناك طريقة واحدة أكثر كقاءة لتنفيذ أية وظيقة. 
يستخدم أساليب الحركة والزمن لتقسيم العمل إلى أجزاء صغيرة والتخلص من الأعمال غير الضروزية. حين 
استخدم نلك المبادئك. قلل عدد الخركات التي يقوم بها البناء بالقرميد من ثماني عغشرة حركة إلى خفن 
حركات ووفر الوقت والمال. ما فعله أسهم في إرساء الأسس لتقسيم العمل والإنتاج الغزير وهو ما ظبقه 
"هنري فورد" على تحو تاجح بمجال تصنيع السيارات. 


يرى أن أفضل طريقة لصمان أقصى قدر من الكقاءة هو الاختيار والتدريب الدقيق للموظقين واتاحة قرص 
إضافية لهؤلاء الذين يظهرون مهاراتهم. وكان هذا يمثل طقرة آنذاك حين كان معظم العمال لا يتلقون أي 


- ,, راجع كيف تنجز كل وظيفة بفريقك واطرح الأسئلة الآتية: هل 
نحتاج إلى إنجاز هذه الوظيفة؟ هل يمكن أن تنفذ بمزيد من الكفاءة؟ 
موظف يتماشى مع قدراته ونقاط القوة لديه؟ هل يحتاج الموظفون 
إلى تدريب إضافي لتحسين كفاءتهم وفاعليتهم؟ 

- ,, قرر كيف يمكن أن يعاد توزيع العمل وتنظيمه لتحسين الكفاءة 
وزيادة طاقة الإنتاجية واستغلال نقاط القوة الفردية للموظفين ( 
انظر القسم السادس ). 

- ,, بعد إعادة تنظط_يم العمل ق-م تق يبيم م _دى فاعليىة 
التغيرات النتي أجريت وق-م بتطويع_ها كما 9-6و مطل_وب؛ 


فم ن غير الم_رجح ان تنف_ذ هذه العملية بطريقة 
محككجة من الفرة الاولير 
- ,, راجع بانتظام (على الأقل سنويًا) المهام التي ينفذها الموظفون 
وتطلع للحصول على مكاسب الكفاءة. فإذا كنت تعتقد أن أحد 
التقارير التي تصدرها لم يعد 
يستخدم, فلا تسأل المرسل إليه إذا كان يحتاج إليه أم لا. فبالتأكيد 
سيقول إنه يحتاج إليه. ولكن بدلا من ذلك, قم بإعداد التقرير لكن لا 
ترسله, وراقب ما إذا كان 
أي شخص سيشتكي من عدم إرساله. فإذا مر ثلاثة أشهر ولم يسأل 
أحد كنهه فتخلص منه. 

ومكن للندريب الاضافي أن تسن إتتاحية عريقك على نحو كس 
على سبيل المثال, إلى أي مدى أنت متأكد من أن كل عضو بالفريق 

أن يستخدم 
جميع الإمكانات الموجودة بأنظمة الكمبيوتر الخاصة بك؟ 
- ,, تذكر أن أفكار " تايلور " لا تطبق فقط في ساحة التصنيع؛ فعدم 
الكفاءة في طريقة سير العمل هي أيضًا أمر شائع في النطاقات 
الإدارية. 
حن تقوم ممزاخعة العملا عللعي مين الفزيف الأكتر أن قوم 

أفكارًا إن حول يق نهد المومة بمريد دن الكماءة: 
أشئلة يحب طرحها 


1 هل يجد الف_ريق فى ص عوبة في إنجاز مهامه ا 
المح_دد لها أو باقن اوقات يك ون ل-ديه بها فق 

القلي_ل م-ن العم-_ل لإنج-ازه؟ إذا ك-_ان الأم_ر ك_ذلك, مل 0 
تحسين الجداول الزمنية للعمل؟ 


استحد م هذه النظرية بالاقتران مع نظرية 26 في تحديد العوامل التي تحفز الموظفين 
فعليًا. 


فى ادامر عشرسات القرن الماكن: نقد "النون ,مانو ا وفريقه دن 
معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا " سلسلة من التجارب على العمال 
الندويين بشركة "جترال ١ ١‏ 
إلكتريك " في مصنع " هوثورن " . وقد تَحَدْت النتائج الآأفكار السائدة 
في ذلك الوقت ولا تزال محل اهتمام حتى يومنا هذا. 

وجدت أبحاث "هوثورن" أنه: 


ليس هناك ارتباط بين الإنتاجية وطروف الغمل. هلم تزد الإتاجية أ وتقل على نحو كبر حين تدهورت طروف 
العمل و تحسنت. 


الانتماء إلى مجموعة هو العامل التحفيزي الأكثر أهمية؛ قالموظقون يجدون الاحترام والشعور بالانتماء داخل 
المجموعة؛ فهم يخشون الاقصاء منها أو التسبب في خذلان زملائهم من خلال أدائهم غير الكفء بالعمل 
ويقعلون كل شيء بإمكانهم لكي ينظر لهم كأشخاص متميزين. هذه المجموعات غالبًا ما كانت غير نظامية 
بطبيعتهاء ولكن كان لها تاثير كبير على سلوكيات الأقراد بداخلها: 


تزيد الإنتاجية نتيجة لتحدث الباحثين وأعضاء الإدارة مع الموظفين؛ والاستفسار عن رؤاهم ومعاملتهم كأفراد 
وليس مجرد عمال معينين. وقد أدت معاملة الموظفين باحترام وباعتبارهم أشخاصًا أذكياء إلى نتائح فعالة جدا. 


- ,, الإدراك بأن ظروف العمل في حد ذاتها لها تأثير محدود للغاية على 
تحفيز الموظفين أو حجم الإنتاجية. فقط حين تنخفض هذه الظروف 
تتسبب في إحباط الموظفين ( انظر نظرية 26 ). 

العلم بأن الفوظفين يشعرون بمزية من التحفيز حين ينثمون إلى 
مجنو ها هو مومه رئيسيه بحت إن تعرقها. نعم» آأنت ترعب في 
كف_ريق واح د لك _ن ش_جعهم أيضًا على تك وين مجموعات 
ص غيرة منفص_لة؛ ذل_ك لأن المجموع-ات الأص_غر ل-ها ت.أثير 
كب_ير على أعض -ائها. ليس-ت مص_ادفة أن الق-وات 

الجوية الخاصة بالجيش البريطاني تتكون من فرق كل فرقة مكونة 
من أربعة جنود. 

- ,, وقتما كان ذلك ممكنًا شجع المنافسة الودودة بين المجموعات 


الصغيرة,ء ولكي تتجنب أن تتحول الأمور لمنحى جدي, قدم جائزة 
رمزية " لأفضا فريق " كل 


د الاو مق أن عتمت ان الأداحه موواد شير هوت العددرون الى 
الموظفين, 20 من مكتبك وانغمس في القليل من الإدارة من خلال 
حد 

0 وإنا كان الأسر هس :اشعل المويزين الأكبر نتضنا 
كمي ميو نك اك وكير نر وا و00 
سيقال). وحين يغادرون, 

ع 6 واي 5 كو وكيم ل ان 
بالعمل ونحتاج إلى أن نؤمن أنه هناك غرض يتحقق من خلاله؛ لذلك 
عامل الأشخاص 

باحترام, كأفراد أذكياء. وسترى أن الإنتاجية ستزيد. 

اشثلة يجن ظطرجها 


,, ما مدى معرفتي بالأشخاص الذين يعملون لديّ؟ 


النظرية 5 
فياذعة الاداية العتيرة ل" اوزويك * 


استخدم مبدأ تطاق الإشراف لضمان عدم إثقال كاهل الصديرين بالعمل وحصول جميع الموظفين على الدعم 
الفغردي. 


عمل " ليندال أورويك 0 بالقوات المسلحة وبالصناعة والاستشارات 
الإدارية. ومن الواضح أن آراءه بشأن الإدارة تاثرت بخدمته بالجيش. 

المبادئ العشرة ل”أورويك" هي: 

الاستمرارية:يجب أن يتم تصميم الهيكل التنظيمي للمؤسسة بحيث يضمن استمراريتها. 

التوازن:تنوع الفرق والأقسام داخل المؤسسة يجب أن يكون متوازنًا في إطار المركز والسلطة. 

التحديد:جميع الوظائف والمهام المندرجة تحت هذه الأقسام أو القرق يجب أن تكون محذددة بوضوح. 

التخصص: كل مجموعة يجب أن تتولى وظيفة واحدة. 

الهدف: كل مؤسسة يجب أن يكون لديها غرض واحد رئيسي. 

السلطة: كل مجموعة يجب أن يكون لدبها مدبر واحد فقط. 

التطابق: يجب أن بكون لدى المديرين السلطة اللازمة للوفاء بمسئولياتهم. 

النسميق: يتحمل المديرون مسئولية التنظيم والننسبق. 


نلاق الإشتراقن: لايَْجَنه أن يتولئ عدين ما:مشكوليةالإشراق العباقر على أكثر من ستة أو سشبعة 
موظقين. 


للمؤسسة يؤدي ار . منه 28 توزيبع الموارد تبسن الأقسام 0 
القطاعات يعتمد على احتياج 
كل منها لهذه الموارد, ل وفقًا للمناورات السياسية بين 
المديرين. والإخفاق في تحقيق ذلك سيؤدي إلى جعل كل فريق يعمل 
فقط لصالح نجاحه وليس نجاح 
- ,, حدد المهام والحدود الخاصة بالاستقلالية في اتخاذ القرار 
المرتبطة بكل وظيفة. 

,, حيثما كان ذلك مناسبًاء الجأ إلى التخصص لتحسين الإنتاجية. 


وو اجعل أهدافك متسقة مع أهداف المؤسسة. إذا لم تفعل ذلك 
فستخوض باستمرار معركة لا تستطيع الانتصار بها. 

دبا تخنت أن يشاركك في مستولية إذارة الموظفين مدبز أخركورذا 
كانت قنوات التبعية الإدارية غير واضحة:؛ عالج هذه المشكلة ( انظر 
نظرية 1 ). 

-., قب_ل قب_ول مهمة ما تأك_د أن ل_ديك الس_لطة للوف_اء 
الإنتاجية ض-يقاء مل تملك الى رار نس ان اخترارك 


- ,, لأنك تتحمل مسئولية تنسيق وتنظيم فريقك ومواردكء تأكد أن 
فريقك لديه الموارد ارد و الأنسلية التي يحتاج إليها لتنفيذ وظائفه ( انظر 
النظرية 1) 


- ,, إدخال ل الهيكل التنظيمي الأفقي المسطح يعني وجود عدد 
0 لذلك, 0 ددا دأ نطاق الإشرااف واعمل من خلال ستة 
مساعدين مونوق بهم. وكل متهس تمكته إدارةقتة اشخاض مباشرة. 
الآن هناك 42 شخصًا 

يتلقون اهتمامًا فرديًا. وإذا هبطنا لمستوى آخر في الهيكل التنظيمي 
سنجد أن الموظفين الذين يتلقون الاهتمام بشكل فردي قد بلغ 

,, أنت مسئول عن كل شيء يجري داخل فريقك. تحمل المسئولية, 
وسوف يحترمك فريقك ويثق 

اشئلة تحب طرحها 


. هل أقضي وقنًا أكثر في إنجاز " عملي " مما أقضيه بإدارة 
الموظفين؟ 
- ,, إلى أي مدى أجيد التواصل مع الموظفين الموجودين تحت إدارتي؟ 
هل أعرف حقا ما الذي يحدث؟ 


النظرية 6 


اتوراكر ‏ ووظلائفن الادارة: اخيرتك.هذن النطرية كا فهل 
نظريات هذا القسم) 


استخدم هذه النظرية باعتبارها أساس معتقداتك عن الإدارة؛ فكل شيء تقعله بيجب أن ينبثق منها. وأي شيء 
آخر هو مجرد عتصر تكميلي لها. 


يعتقد كثير من الأشخاص أن " بيتر دراكر " كان أول عبقري حقيقي 
خلفه علم الإدارة؛ فقد أسهم في تأسيس قواعد هذا العلم وتوقع 
العديد من الاتجاهات به 
اللامركزية باريعينيات القرن الماضي؛ واستحدت مصط ل" ا اا 
المعرفة " بعام 1969: وكان 
الماضصي. 1 
وهو الذي قال بلغة بس يطة إن غاية اية موؤوسسة 
عمل و ص-نع العمي ل والحف. اط علي-ه؛ ف-هو ل-م يتح-_دتث 
ع-ن زي_-ادة الآأرب_اح. ح- ينث عل-م أنه فق<ط من خلال بن_-اء 
العملاء والحفاظ عليهم يمكن للمؤسسة أن تحقق الأرباح؛ لأن 
عملاءها هم من يصنعون الأرباح. 

قال "دراكر"أبضًا إن المديرين يتحملون مفسئولية: 

وضع أهداف المؤسسة أو الفريق. 

توفير وتنظيم الموارد المطلوبة لتحقيق الأهداف. 

تحفيز الموظفين لتحقبق الأهداف. 

مراقبة أداء الموظفين في أثناء العمل بالتوافق مع الأهداف. 


تحشين الأداء من خلال التطوير المستمر لأنقسهم 
وموطفيهم 


رؤى " دراكر " بشأن غاية العمل التجاري ومسئوليات المديرين تلخص 
جوهر نظرية الإدارة والعمل معًا. 


- ,, حدد من هم عملاؤك. وسل نفسك: من يشتري منتجاتي أو يتلقى 
خدماتي؟ إذا كنت تتعامل مع الجمهور فربما يكون هذا أمرًا واضحًاء 


لكن إذا كنت تقدم 

ويججرد أن تحدد عملاءك 0 هذه الأسسئلة: هل ألني احا انوي 
م الذي 0 فعله لتحسين الخدمة أو المنتج الذي أقدمه؟ ( انظر 
القسم الثامن 
وطبقًا 0 ضع خطة لتقدم للعملاء أفضل خدمة ممكنة. 

.. ضع غايات وأهداقا لجميع الموظفين. اجعل نمانين بالمائة من . 
نجاح الأفراد وتحفيزهم 
لإنجاز الأهداف الأكثر صعوبة ( انظر نظرية 88). 
0 راق-ب الأداء. أنشئ نظط_ام تقارير يوضصح مس توى الأداء 
ب_التوافق مع الهدف»: بيش رح س يبب أية تفاوتات في 
الأداء ويُقَدّم لك في ال_وقت المناس_ب لتأخ_ذ الإج_راء 
ال بِعَا. 


لببر د 
-., راقب باستمرار الموارد المادية والبشرية التي تحتاج إليها لتحقيق 
أهدافك واتخذ الإجراءات اللازمة لمعالجة أية نواقص تظهر قبل أن 
تصيح مشكلة. 
ع حفر جزواط شنية نو] عتل عون عزن خلال مسار كنهى بالمسلونات 
والسماع إلى ما يريدون قوله ( انظر القسم الثالث ). 
- ,, أنت أعظم أصل تمتلكه. استثمر الوقت والطاقة في تطوير 
مهاراتك التقنية والإدارية. سَحّق لنفسك. احضر المقابلات الشخصية 
على نحو منتظم وإذا طلب منك 
تعريف الردارة أو دور المديرين, كايند كامة ا " لخاد 
ثاني أهم أصل تملكه؛ لذلك 
طورهم ودربهم وادعمهم. 

طرحها 


اسئلة يجب 
ٍ هل حقًا أرى نفسي كمدير وأتصرف وفقًا لهذا؟ 


2 ,, هل أرى وظيفتي من منظور العمل الذي أقوم به أم من منظور 
مسا عدة الآخرين على إنجاز وظائفهم ؟ 


استخدم هذه النظرية لتحدذ أي نوع من أنفاط المديرين أنت الأقرب إليه ولتفكر كيف يؤثر هذا على أفغالك 
وكيف بنظر إلبك موظفوك. 


حدد " دوجلاس م_اكريجور " مجموعت_ين مختلفتين من 
الافتراض-ات التي يحمل.ها المديرون بش .أن موظفي.هم. 
تمث_ل كك ل مجموح-ة رأيًا متط_رقا ع-ن الأف_راد, ويمك_ن 


المديزون من نمط النظرية كس ١‏ 
يعتقدون أن معظم الأشخاص... 
تحركهم الاهتمامات المادية جه يحر كيم الرضا الوظيفي 
سيتهربون من العمل كلما أمكن ذلك جه يسعون إلى العمل بحيوية 
يفتقدون إلى الطموح ويكرهون السئولية به يملؤهم الطموح ويسعون إلى تحمل المسئولية 
لا يهتمون باحتياجات المؤسسة جه يلتزمون بأهداف المؤسسة 
يفتقدون إلى الإبداع ويقاومون التغيير جه يتميزون بالإبداع ويرحبون بالتغيير 


يعتقد " ماكريجور " أن كل فعل من أفعال المديرين يخضع لكيفية 
رؤيتهم للطبيعة البشرية. فالمدير من نمط النظرية " س " سيحاول 
ممارسة رقابة مشيددة من 

خلال الإشراف الدقيق والالتزام الصارم للقواعد والتهديد بالعقاب. 
بينما سيخلق المدير من نمط النظرية " ص " بيئة تقدر المجهود 
وتكافئ عليهء ويتم فيها تقديم 

الثناء بانتظام. 

٠9 5‏ 3 0100 م هذه ال 1 بة 


وتجاهل النظرية " س ". ففي الواقع ربما يكون عليك التعامل مع 
الاشخاص الذين يحفزهم 


ار باكبر قدر ممكن في مقابل بذل اقل قدر من 
.. عليك أن تدرك أنك إذا اخترت أن تتبنى النظرية " س " سيصبح 

أسلوبك بالإدارة هو التحكم والسيطرة والترهيب: سلجا إلى نهج 

الإكراه على تنفيذ الأشياء 

) انظر نظرية 17 ) والتهديدات الضمنية والإشراف المشدد لإدارة 

مو د ت. هل ترغعب في هذا؟ 

- ,, إذا اخترت النظرية " " ستنشر ثقافة التعاون والمكافأة على 

العمل المتقن وعلاقات العمل الجيدة؛ لكن كيف ستتعامل مع هؤلاء 


.., تبن نهجًا يوازن بين النظريتين م 0 
تصرفاتهم ( انظر نظرية 12). 
فالمبادلة بين الأساليب قد تسبب الارتباك. 
لكي تنحنب الارماف ضع حدوة| واضدة لأفعال الموظفين. حدد 
القواعد, والإجراءات والمواعيد النهائية التي تتوقع أن يتم الانصياع 
لها. فحين توضح 
سني عدم الالترام سنيف ذلك من نحذية فواغك والالتوام بها 
ادنم الأضطة الكاشه نهر كل حسكددةا النهج الملهم للنظرية 
0 5 . كن موجودًا وسط الموظفين: واستمع لما تحب أن يقولوه 
ات أنهم أحيانًا ما 
يكونون بحاجة إلى أن تؤفق بهد فيل أن يستطيعوا بذل قصارى 
جهدهم بالعمل. 
ب حافكظ 0 على القواعد الأساسية؛ فهدة القواعد ستحميك , 
يخدعك. ‏ 


أ ل رحا 


- ., على مقياس متدرج؛ حيث تكون النظرية " س " 1 والنظرية " ص 

200 أين ستضع نفسك؟ وعلى المقياس نكسه: عه 3 
وفقًا لثقافة مؤسستك, ( انظر القسم الخامس ) إلى أي مدى 

النهج الخاص بك مقبول؟ 


النظرية 8 


نظرية الإدارة ل " بيترز " و " ووترمان " 


استخدم هذه النظرية كإستراتيجية لرفع أداء مؤسستك من خلال الاستماع إلى عملائك وموظفي الصف 
الأمامي. 
مي 


كتب " توم بيترز " و " روبرت ووترمان " الكتاب الذي حقق نجاحًا باهرًا 
ع©0ع|1اعع<ع 01 داعنوع5 !ا . وكان هدفهم هو تحديد السمات الرئيسية 
لا 3 5 
من أجل تحقبق النجاح والحفاظ عليه: يجب للمؤسسات التاجحة أن: 
تستخدم أسلوب القيادة التحويلية (أنظر النظريات 22-20) لتخمس وتحقز الموظقين. ولكي يتم هذا يجب على 
القديرين والموظفين أن يحملوا فجموعة من الفيم المشتركة ويتضرفوا بإخلاص. 
تستمع إلى العملاء وموظفي الصف الأمامي؛ لأن المديرين في أغلب الأحوال يكونون بعيدين تمامّاء وبالتالي لا 
يعرقون ما يشعر أو يفكر به العملاء ولا ما برغبون قيه. 
تدرك أن ابتكان المنتؤات وتحسين ظريقة سين العمل غالما ما ينيع فن موظقئ الضف الأعاسن. فمثل هؤلاء 
الموظفين بجب أن يتم تقديرهم والثناء عليهم, وليس تجاهلهم أو تهميشهم كما يحدث في الغالب. 
تحتفى بتاريعها المؤسسي وتيتي ثقافة مؤسسية مشتركة باستخدام إنجاراتها: أحدائها الماضية, قَصَصها 
ورموزها كمادة خام لتحقيق ذلك إانظ رالقسم الخامصس). 
تنحخدق البيروقراطية نما تنظهر وتعزر الغوامل النساهمة فن تنيز الأداء. 


تشعع المديرين على تينئ:روج:الميادرة: من خلال الانحياز إلن المبادرة بالقعل: يدلا من هجرد الاستجاية 
للأحدات. 


نستخدم تَهَعًا يمزج بين التقييد والحرية حين تعارس الرقابة عَلى الموظفين؛ فهذا سيتيح لهم أن مِتَحَدوا 
قراراتهم من خلال معايير محددة بوضوح. 


تلتزم بما تعرفه وتقهمه. 


- ,, يروج كل من " بيترز " و " ووترمان " حالة ذهنية وليس نظرية 
فردية؛ فإذا أعجبتك أفكارهم فعليك أن تفكر مثلهما وتستمع إلى 
العملاء وموظفي الصف 

الأمامي ( انظر نظرية 10). 

- ., اعمل مع الموظفين على وضع مجموعة من القيم والرؤى 
المشتركة من أجل فريقك ( انظر النظريات 20 - 22 ). هذا ليس أمرًا 
سهلا ولن يتحقق بين يوم وليلة. 


ابد من خلال طرح الأسئلة الآتية: لماذا نحن هنا؟ ما هدفنا؟ ثم شاهد 
الدفاع. بل تفهم 0 شكواهم وتغليقاتهم 0 عما 0 فعله 
لتحسين الموقف ( انظر 

القسم الثامن ). 

-., ابن خطوط تواصل جيدة مع موظفي الصف الأماميء؛ استمع لما 
يقولونه وتصرف 0 له. وفر لهم فرص الابتكار. وإذا أثبتت إحدى 
الأفكار فعاليتهاء شا 

هذا النجاح؛ فبهذه الطريقة ستتدفق المزيد من الأفكار. 

- ,, بالكثير من الحماس؛ ابحث عن جوانب البيروقراطية بمؤسستك 
وتخلص منهاء ثم قم ببناء مجموعات , 

, استعل وقت القراء لكتعف البمفكلات وتتغانل بعها:فتل أن 
تتنامى 


نمام كما قرفب فئن هما رسة سلطتك في تقرير ما يجب فعله» وفر 
المساحة للموظفين كي يكتشفوا أفكارهم. ولا تضيق الخناق عليهم 
حين يبلغون حدود هذا 

الحق. 

-,, ال-تزم بم_| تعرف-ه. ولا تنخ_رط بعم_ل لا تف_همه إلا إذا 

كنت على اس_تعداد لأن تتعل_م الأمور المتعلقىتة بنه؛ 
ففي أواخ-ر التس_عينيات من القيسرن الماصضصي» كان بت-م 
لس_خرية من " وارن ب افيت 5 ؛ لآانه لم يس_تثمر بمجال 
التكنولوجي_! المزده_ر؛ وذل_ك لأن-ه كم_ا ق_ال: " لا أفهم 
في ذل دك المج ال 5 . وبحل ول ع-ام 22 ح-ين ح-دت 

الانخفاض الحاد في أسعار الأسهم المرتبطة بالاستثمار بالإنترنت, 

كان ينظر إليه كعبقري. 

انسلة بحت طرجها 


- ,, هل تتوافق ثقافة المؤسسة مع أفكار " بيترز ' و5 " ووترمان " ؟ 
2 با لطر ميهي إلى اي مدى يمكنني تبني نهج " بيترز " و " 


ووترمان " بالإدارة؟ 


النظرية 9 
العادات السيع /18 للناس الأكثر فعالية ل " كوفي " 


استخدم هذه النظرية لتحديد إستراتيجيبة من أجل الوصول إلى أهدافك وغاياتك والتوصل لفلسقة خاصة 
بكيقية معاملتك للأفراد على طول الطريق. 


يمكن تقسيم نموذج العادات السبع /١ا1‏ الخاص ب " ستيفن كوفي " 
إلى عادات شخصية وعادات تتعلق بالعلاقات مع الأشخاص. 
العادات الشخصية - العمل على نفسك - هى: 
كن مبادر”/: يجب على المذيرين أن يسعوا إلى تشكيل الأحداث والبيئة التي بعملون بها وليس فقط الجلوس 
والاتتظار إلى أن يحدث شيء. 


أبدأ والغاية قفي ذهنك: يجب على المديرين تحديد ما يرغبون في تحقيقه. وبمجرد أن يتم ذلك. عليهم تجتب 
التشتت والعمل باستمرار على الأنشطة التي تسبر بهم نحو أهدافهم. 


ابد بالأهم قبل المهمئيجب علن المديرين إعطاء الأولوية للأنشطة:التى ستساعدهم :على تحقيق أهدافهم. 


أاشحذ المتشار: المديرون هم بشر؛ فهم يحتاجون إلى وقث للراحة وتجديد طافتهم وتحديت مهاراتهم. 
اججج 77227‏ __ 2 ل بر 1 الى لل لىلىىىل ا يي 2_2 ئ.]س سل ل022 أ 
العادات المتعلقة بالعلاقات مع الأشخاص - العمل مع الآخرين - هي: 

قكر بالمنفعة للجمبع: عند التعامل مع الموظفين, العملاء. الموردين وحتى المناقسين: يبحث المديرون الذين 
بتسمون بالحكمة عن أرضية مشتركة وحل يتاسب جميع الأطراف. 


اسع إلى فهم الآخرين أول ”| نم أاسع إلى أن يقهموك: فمثل الأطباء. يجب على المدبربن تشخيص طبيعة 


التكاتف مع الآخرين: بحدث التكاتف حين يكون الناتج أكبر من مجموع الأجزاء. مثل 5-2+2. فيمكن لفرق 
العمل العظيمة أن تحقق هذا (انظر القسم الرايع). 


,, لكي تصبح مبادرّاء اترك مقعدك واعمل نحو تحقيق أهدافك؛ ولا 
0 في انتظار أن يحدث شيء. فابحث عن الفرص لبلورة الأحداث 
والبيئة التي تعمل بها. 

5 اب دأ والغاية في نزهن-ك من خلال تح_ديد أمدافك. ما 
الذي نترغب فيه ح قا من الحي_اة؟ فك_ر في طموح_اتك 
الق_ديمة. ما الذي كنت رده أن لديم ع-ين كنت 
أحلامك. دوّن أهدافك على ورقة وحدد د المدى الزمنى لتنفيذهاء 


كصيرة العدت (عام), متوسطة المدى 
علامة انا كل منها حين 
اذا الأهر عل الحو وحدد أنه أنشطلة تيحتلك افد ب لتحقيق 
أهدافك؛ ولكن أحيانًا ما يكون عليك إنجاز عمل آخر. لا بس في ذلك, 
ولكن عد إلى الأمور 
المتار د كل الخقا ةيسنك فايحت عن.وقت للاسترجاء: 
واستمتع بالراحة والهدوء وحدث مهاراتك | 

,, حين تتعامل ا المؤظفس» والعملاء, وحنى المنافسين, اسع أولًا 
برعو 0 فيه حقًاء 
-., بمجرد أن تفهم مطالبهم, يمكنك إيجاد حل وسط يرضي جميع 
الأطراف. فهذا سيسهم في بناء الثقة التي تؤدي إلى نتائج أفصضل 
حين تتعامل مع الأشخاص 
- ,, العلاقات التي تينيها على أساس العدالة والاحترام المتبادل 
ستفرز التكاتف بدلا من المنافسة وستحسن النتائج المستقبلية التي 
تفوق التوقعات. 
أسئلة يحب طرحها 


9 ما الذي أريده من الحياة؟ ما أهدافي وطموحاتي؟ 
كق: سأحفى أقداقن وظموحاني؟ ما خطلتي لد لك؟ 


النظرية 10 
الإقارة من خلال التجول 


استخدم هذه النظرية لتجنب الانفصال عن الموظفين, وعما بحدث 


مثل الكذير من النظريات»: فهذه النظرية يستخدمها المديرون 
لكن من العدل أن نقول إن * 

مارك ماكورماك " و" توم ببيترز " أاسهما في نشرها. 
النظرية بسيطة:ء فلتجنب الانعزال وفقدان التواصل مع الموظفين 
والأحداث اليومية - تجري بالمةسعة: بحب على المديرين أن 
يخرجوا من مكاتبهم ويتجولوا. 

استغل النجول كفرصة لمايلي: 

بناء الثقة والتفاهم مم الموظفين. 

الاستماع لما يجب أن يقوله الموظفون وتقبل وتفهم مشاكلهم بالعمل 

وأفكارهم. 

البحث عن أمثلة للممارسات الجيدة التي يمكن تطبيقها بمكان آخر بالمؤسسة. 

البحث عن نماذج للممارسات السيتة بالعمل والتخلص منها. 

مراقبة طريقة تقاعل المديرين والمشرقين الآخرين مع الموظفين. 

الإجابة عن أسئلة الموظفين. 


معرفة الأشخاص على نحو شخصي وما يحفزهم أو يحبط معنوياتهم. 


- ,, حدد هدقًا لكل جولة تأخذها. ربما يكون هذا لمعرفة ما يفكر به 
ع سه جيم و وو اك أو لتحديد مشكلة ما أو ممارسة 
جحيدة معين 

لفن فعتوبات الموظفين عمومًا وفي مناسبات نادرة للترويج 


لمباد رة حدبدة. 


لا تحدت إلى الموظفين دون أن نستي اليه اسشتمع أكثر هما 


تتحدث واسأل الموظفين عن أفكارهم ورؤاهم بشئون العمل. لا 
ع من أن تقضي بعص 

الحا ل اد عن كرة القدم أو ما كان يعرضه التلفاز بالليلة 
الماضية إذا كان ذلك سيساعد الشخص على الاسترخاء والتحدث 
بصراحة 
-,, أؤف دائمًا بأية وعود تقطعها على نفسك ولا تلزم نفسك أبدًا بأي 
شيء لا ة تلبيته. 

ب بمجرد أن نعود إلى مكتبك, دوّن بعض الملاحظات حول ما وجدته 
وخلل معلوماتك تحت ثلاث فئات: على سبيل المثال: 
1 -1 أمور تتطلب اتخاذ إجراء فوري بشأنها. 
2-2 معلومات ستخبرك بما عليك فعله با 
3-3 معلومات واقعية عن المؤسسة والأمعر التي تجرى ينها ولم كن 
لديك علم بها. 
- ,, استخدم المعلومات التي جمعتها لتحسين سلوكيات وممارسات 

ت المؤسسة ولتحديد قراراتك التي ستتخذها. 

أسئلة يكب علرجق] 
- ., متى كانت آخر مرة تجولت بها بمكان العمل؟ 


,, من أين أستقي معلوماتي عن العمل؟ وكم عدد أدوات التصفية 
التي مرت بها قبل أن تصل لي؟ 


كلمة اخيرة عن نظريات الإدارة 

لماذا اختيرت نظرية " دراكر " كأفضل نظريات هذا القسم 

حين قدم 5 أيتشتاين " رسالة الدكتوراه الخاصة نه والمكونة من ست 
صفحاتء كان المشرفون عليها معجبين بأفكاره ولكن طلبوا منه أن " 
يكتب المزيد " . فأخذهاء 

وفكر بالأمر لمدة أسبوع, قم أضاف جملة واحدة وأعاد تقديمها:؛ و 

قبلت هذه المرة. 

ليجب على النظرية أن تكون طويلة ومعقدة حتى تصبح بليغة؛ فقد 
لخص " ذراكر "هدقف موسسية العمل ودور المديرين في اقل من 
خمس وسبعين كلمة. ومع ' ' 

ذلك لا تزال تلك الكلمات القليلة تمثل الأساس لكثير من الأفكار 
والكتابات الإدارية على عدار السبيق عامًا الماضية. ولم يكن لزامًا 
عليه أن يضيف جملة أخر 

الرسالة الأكثر تأكيدًا التي" جاءت بهذا العسم هي أن نظريات الإدارة 
يستطيعون تقرير مآ إذا كان من 1 

الأفضل أن نعامل الموظفين بقسوة ونخضعهم لنا أم نعاملهم باللين. 
لكن لا بأس في ذلك؛ لأنه كما قلت بالمقدمة الأشخاص والمواقف 
دائمو التغير, واايمضدان 

تذكر دائمًا أنك مدير ولست إدارما ا هي باه وتنسيق عمل 
موظفيكء, وليس ملء الاستمارات والأوراق الإدارية. فإذا كنت حديث 
العهد بوظيفة 

الإدارة, فعليك أن تتصرف وتفكر وتتحدث مثل المدير (لكن لا أعني أن 
تتفغوه بكل هذه الرطانة الإدارية السخيفة التي تجعلني أريذ أن أضع 
الشخص الأحمق الذي 

يتفوه بها في ميدان عام وأري الناس يسخرون منه)؛ فأنت لم تعد 
موظفا من الموظفين أو إدارياء ولكنك مدير" الدلك مارس الإدارة. 
الأهداف: وتنظيم المواردء وتحفيز الموظفين, ومراقبة الأداء وتطوير 
الأشخاص بما فيهم أنت؛ فهذه 

هي مهام وظيفتك ولا تستطيع أن تهرب منها. لذلك انخرط في العمل 
وابدأ في ممارسة الإدارة. 

إذا كنت مديرًا حديث العهد. فأسرع طريقة ليكون لك تأثير هي أن 
تبحث عن وسائل لتحسين كفاءة وفاعلية فريقك. تبنّ التكنولوجيا 
الجديدة ولا تتأخر في 


اقتباس الأفكار الجيدة من منافسيك أو الفرق الأخرى ( انظر نظرية 
4 ). | أخبرلأى شخص أنه تحر ول قة ما طاريق عه الات ' هذه 
هي الطريقة التي 

تنجز بها دائمًا " فاعلم أنك وجدت عملية جاهزة للتغيير. 

إذا كنت مديرًا مخضرمًاء فاكتشف حدود قوتك ونفوذك؛ و : 
المديرين يستهينون بقدر السلطة التي يتمتعون بها ( انظر النظريات 
وشاهد أبن ستذهب بك الأمور. ون ةك أنه دائمًا ما يكون من السهل أن 
تعتذر أكثر من أن تنسحب من المهمة إذا ارتكبت خطأ جسيمًاء شريطة 
ألا تفعل مثل " نيك 

جليسون " وتؤدي إلى إفلاس المؤسسة. 

إذا كنت قد ترقيت للتو للمنصب الأعلى بالإدارة. فمن المرجح ألا 
يخبرك أحد بحدود سلطتك أو مسئولياتك؛ لذلك كن جرينًا ولا تخشَ أن 
تتخطى أي حدود؛ 

الورك ل ركو الحركدة داعا بجو لاطا إن مقعم فلم 
بتم تعيينك لأنك 

أنَا كانت المرحلة التي رت إليها حياتك المهنية بالإدارة, فتذكر أن 
الموظفين يحتاجون إلى الوضوح. لذلك تجنب الغموض والإبهام وتأكد 
أن الموظفين يعرفون تمامًا 

وا حي و لضا رط وجوه وك موي لا تترك مساحة 


ا كو عامل الجميع 0 رم 0 
واحكم عليهم من خلال 
افعالهير ولس مقدار عوك أو كريفك لنت فتووراك كعدير للايمكن أن 
تحابي شخضًا علئ حساب الآحر؛ فهذا السلوك بشعل الغضت والغيرة 
0 ويقلل 

استمع إلى الموظفيق والعطلاء فين الشكا وى الشادة والتافهة 
سيكون هناك تعض الشدرات الخقيفية من الحكمة؛ فمومتك هي 
غربلة القِيّم من التافه. ولكي 

تفعل هذا تحتاح إلى أن كون كتفع الذفن: اع تتحف عن الأ كار 
الذكية وغير التقليدية. هل يمكتك تخيل وصضفة السيز " والثر رالي:ة 
بمقاهي " لندن " حين اقترح 

لأول مرة أن نضع أوراق التبغ بأفواهنا ونشعل النار بها؟ من كان 
يعتقد ال ل لجح رات الكيات اودر 


تحال إليك؛ حيث قد يكون لديهم الحل ولكنه ينتظر أن يدخل حيز 
التنفيذ. 

ساعد زملاءك: فمن يعرف متى ستحتاج إلى مساعدتهمء لكن لا تسمح 
لارماتوت أن تقد عمل تعلم أن تكون حاسمًا ولآ تقبل تحمل 
الآخرين إذا لم 000 أعضاء من فريقك. 

حين تكون بالعملء؛ ابذل قصارى جهدك. وحينما تكون خارجه»؛ امرح 
إلى أقصى الحدود لكن خصص وقنًا للاسترخاء. فأنت لست , بآلة. وكن 
رفيقًا بنفسك؛ فليس 

هناك شخص آخر سيفعل ذلك - ربما باستثناء كلبك وعائلتك والأصدقاء 
الحقيقيين (بهذا الترتيب). واكب التطورات بمجال عملك ومهنتك 
واحضر على الاقل 

مقابلة عمل واحدة العام حتى إذا كنت لا ترغب في تغبير وهليفتك: 
فهذه الطريقة ستجعلك تحتفظ بقدراتك المهنية»: وتكتشف ما يجري 
بالسوق: وتكتسب فكرة 

جيدة عن قيمتك السوقية,. وتكون جاهرًا عندما يحين الوقت للانتقال 
إلى وظيفة أخرى. 

أخيرًاء تذكر: أن لديك أذنين وفمًا واحدّاء والمديرون الأذكياء 
يستخدمونها بهذا التناسب. 


القزرنه 2 
كيف تقود الأشخاص 


إذن ما القيادة؟ كلمة يقود تعني " الإرشاد على طريق ما من خلال 
تصدر المسيرة " ( قاموس (06:53الا لاعلا 1١0110111311‏ ). لذلك من الآمن 
أن تقول إن القيادة 

تنطوي على الذهاب بشخص ما في رحلة من مكانه الحالي إلى مكان 
آخر. وقد تكون الرحلة بدنية مثل الانتقال الجغرافي من مكان إلى 
اخرء أو قد تكون نفسية 5 

مثلما يغير القائد توجهات مجموعة من العمال. أيّا كان الأمر. فهو 
ينطوي على التغيير. فلا يمكنك ان تكون قائدًا إذا لم تحدث تغييرًا من 

أي نوع؛ فهذا ما يفعله 

القادة. وهو أن يغيروا الأشياء. 

للأسف نحن جميعًا عرفنا قادة يغيرون الأشياء فقط من أجل إنبات 
مكانتهم المهنية. فهم يجرون تغييرًا كبيرًا ثم يرحلون قبل أن تظهر 
نتائج ما فعلوه ويوجه لهم 

اللوم من أجل خطأ جسيم آخر. دائما ما يكون لدى القادة الجيدين 
هدف في أذهانهم حين يحدثون تغييرًا ما وأفضل القادة هم من 
بحرون فقط التغيير الذي 

يساعد المؤسسة على تحقيق أهدافها. 

لكن كيف للقائد أن يحدث التغيير؟ فهو لا يستطيع أن يقوم بالأمر 
بمفرده؛ فهو يحتاج إلى مساعدة الآخرين. وهذا سيحول القيادة إلى 
عملية تنطوي على التأثير 

على الآخرين كي يعملوا على تحقيق أهدافك وغاياتك. القيادة لا 
نكمن* في السلظة أو القوة, ولكن في التأثير. فأنت لا تحتاج إلى 
إلى جيش من لمتحا عين. 1 

رتبت معظم مداخل النظريات بهذا القسم وفقا للتسلسل الزمني 
لكن نظرية السمات هي فقط التي تسبق عام 1930. بعض منها 
سيكون مألوفًا لكء مثل القيادة 

الظرفية ل " هيرسي " و " بلانشارد " » وبعضها الآخر قد يكون جديدًا 
عليك: مثل نظرية العلاقة التبادلية بين القائد والمرءوس. 

في السنوات الأخيرة»: أصبح أسلوب القيادة التحويلية هو الأسلوب 
المفضل لدى الكثير من المؤسسات. ولهذا السببء ونظرًا لتطور 


النظرية على ثلاث مراحل, فقد 

استخدمت 

تلاثة مداخل لشرح هذه النظرية المهمة. هذا يعني أنك تحتاج إلى 
قراءة مداخل نظريات " بيرنز " و " باس " و " بينيس " و " نانوس ' 
لتظهر لك الصورة كاملة عن 

كيفية استخدام هذه النظرية. 

أنَّا كانت النظرية أو النظري_ات التي تق_رر أن تتبن_اهاء 
ف_هناك س_مة واحدة يهب أن تظ_هرها ط-_وال ال_وقت إذا 
كنت تري د أن تقن ع الأشخاص أن-_ك تنس-تحق مما رس-ة 
القيادة, وهي الثقة بالنفس. فإذا كنت تفتقد إلى الثقة بقدراتك أو 
بينهج القيادة الذي تعنيتت» فلماذا حب على أي شخص آخر أن نصح 
ثقته بك؟ فمن الضروري 

أن تبدو دائمًا ئمَا بانقًا بنفسك ومتفائلًا - خاصة حين ينتابك الذعر. 
ولتحقق هذاء 5 تصرف وكأنك تتمتح بالفعل بهذه النقة: ومن ثم 

شتا ثيك ", أو بمعنى آخر 

تص_رف دائم_| بثئقة وق_ريبًا س_يصبح - ه-_ذا الس_لوك واقعًا. 
إال-ى ج-انب ذل دك فالقض-ية ليس-ت طبيع-ة 0 نح-و 
نفس-_ك, ولكن_ها تتعل_ق بطريق-ة رؤي-ة موظفي_ك 

أتباعك لك. 

كثير من القادة العظماء دمرتهم العصبية وعدم الئقة بالنفس. في 
الحقيقة ربما يكون المجنون أو المصاب بجنون العظمة هو فقط من 
لا يفعتقد هذه الثقة. والقادة 

الجيدون هم من يواجهون مخاوفهم وينتصرون عليها. ويمكن لك أن 
تفعل الأمر ذاته. علاوة على ذلك إذا كانت القيادة مهمة سهلة: لكان 
قد مارسها الجميع 

بمنتهى السهولة. ولكن التحدي هو ما يجعلها أمرًا يستحق القيام به. 


النظرية 11 
نظرية السمات 


استخدم هذه النظربة لتحديد السمات الرئيسية التي تحتاج إلى إظهارها باستمرار إذا كنت ترغب في أن 
تصبح قائدًا جيذا, 


أصول هذه النظرية غير معروفة لكن هدفها بسيط؛ فهي تحاول أن 

تحدد السمات الفطرية التي تميز القادة من التابعين. ولكن بكل 

أسف, أخفق ما يزيد على 

قرن من البحث في تقديم قائمة محددة من السمات التي يتمتع بها 

جميع القادة. ورغم هذا الإخفاق تظل النظرية رائجة لأن الأشخاص 

يحتفظون بارتباط عاطفي 

بفكرة أن القادة هم سلالة خاصة ويتمتعون بصفات فطرية تجعلهم 
يستحقون ممارسة القيادة. فأي شخص يتمنى أن يصبح قائدًا جيدًا 

سيحتاج إلى أن 

العديد من السمات التالية» إن لم يكن جميعها. 


السمات الشائعة التي بتوقع أن بتمتع بها القادة تتضمن ما 
يلي: 


الثقة بالنئفغفس. 
المهارات الاجتماعية. 
المهارات النتحفيزية. 
النزاهة. 

المسسئولية. 

الذكاء 


سلوك الطائزة المزوحية: 


ربما تكون السمات الخاصة بمجالات معينة مطلوبة أيضّاء فعلى سبيل 
المثال»: الشجاعة البدنية مطلوبة في القوات المسلحة أو الشرطة أو 
المطافئ:ء بينما المهارة 

الأكاديمية ضرورية بالجامعة. 


بالسمات اللازمة لمهمة القيادة. 


- ,, أَبْدِ الثقة بالنفس بجميع الأوقات - خاصة حين ينتابك الذعر. فليس 
مهمًا كيف تشعرء ولكن المهم هو كيف يراك الآخرون. 
-,, لا يحب أن تك ع لون متح دنا عظ_يمًا حت_ى تك ون 
اجتم_اعئًا. فب_أي ج_وار ش_جع الآخ رين على الح ديث 
ع باهتمام. وبين تفع_ل هذاء س_يعتقد الناس 
ل 
اجتماعي بدرجة عالية وأنك تلتقط المعلومات القيمة. 
- ,, لتحفيز الموظفين كن قدوة لهم, اظور الخماسس لعماء قربا 
وابحث عن طرق تجعل بها الموظفين يشعرون بالفخر بأعمالهم ( 

انظر القسم الثالث ). 

,, يتبع الأفراد من يثقون به؛ لذلك تعامل بنزاهة وأظهر أنك لن 
تضحي بأي موظف لصالح طموحك. 

ب تقبل أن تتحمل مسئولية الأخطاء التي ارتكبتها أنت وفريقك. ولا 
تلم الآخرين؛ فمن غير المسموح إلقاء اللوم على الآخرين. 
- ,, أنت بحاجة إلى مستوى معين من الذكاء لتصبح قائدًا؛ لكن نادرًا ما 
مشاكلهم؛ فالرئيس " 
العامة, كان يحب أت 1001 شخص ودود تت ل 5 علف 
له أصوانًا كثيرة في 
الانتخابات. 1 
- ,, عند معالجة مشكلة ما أو اتخاذ أحد القرارات ارتق مثل الطائرة 
المروحية فوق المصاله !! الضيقة لفريقكء واتخذ القرارات وفقًا لما 
- ,, حدد تالور الات ا الخاصة ة بالمجال الذي تعمل به. 
السشلة بحت طرجها 


ب كيف تتصح لي رؤية الموظفين 7 فادارة نحوىي؟ كيف لي 
أن أي على الإيعا نات وايجة لساليات الذى أظهرها تقبين. > 


النظرية 12 


دراسات جامعتي *إفهايو نو " ميشيجان "- نظرية 
الأسلوب الأساسي 


استخدم هذه النظرية لتحديد أسلوب القيادة الاقتراضي الخاص بك - على سبيل المتثال؛ هل ينصب اهتمامك 
كقائد على المهام أم على الأشخاص؟ 


في الأربعينيات من القمرن الماضصي أش_ارت دراسة 
لجامعة " ميش_يجان " إلى أن س- لوك القي -ادة يمك_ن وص-_فه 
كس_لوك منص_ب على الم_هام أو على الأش_خاص. ف_القادة 
المهتمون بالأشخاص ينشغلون بخلق علاقات حيدة مع الموظفين 
ويؤمنون بالنهج التشاركي والديمقراطي في القيادة . 

أما القادة الدمتهادة بالمهام فيهتمون بالنتائج والإنتاجية أكثر من 
ونهجهم هو توجيه التعليمات 


وضفغت جامعة " مستسيجان " هذين المبالين على نهايات متقابلة لخط 

واحد متصل. وهذا بوحي بأن القادة يستطيعون فقط الاهتمام 

بالأشخاص أو بإنجان ز المهمةء 

طبدووت. جامع 0 5 " أوهايو 0 النظرية الأس_اسية واختلفت 

مع-هم في حقيق-ة أن 00 بالمهمة والم_وظف لا يقع_ان 
بخ-ط واح_د متص-_-لٍ» ولك_ن بخط-_ين منفص_لين: كل 

منهما يتدرج من الأدنى إلى الأعلى. :وهذا يعني انه من الممكن للقائد 

أن يتبع أسلويًا واحدًا من بين أربعة أساليب للقيادة: 


وو اهتمام زائد بالموظفين والمهمة. 

و اهتمام زائد بالموظفين وآخر ضئيل للمهمة. 
اهتماع صثيل بكل من الموظفين والمهمة. 

- وو اهتمام ضئيل بالموظفين واهتمام زائد بالمهمة. 


يهدم المذير و ن بموظفيهم وبإنجاز يهدم المذير فقط بائحل العمل 
ِ! 1 
يمهتم المدي وَنْ بالعادقات مع المه ظفد ل 
3 لا يهتم المديرون سواء بالموظفيم 
تكنهم يبدون اهتماما ضنياد بإنجاز ---3 3 
إأ.. | بالمع 
لعمل 
1 1 مدن 
عانل هما 9 1١‏ 4-6 
' ال هتمام بالموظفين 


- ,, إذا كنت حاليًا تهتم بإنجاز العمل أكثر من الاهتمام بالموظفينء فلا 
تتخلّ عن هذا الباعث والحماس نحو الأداء لكن أضف إليه الاهتمام 
بسعادة الموظفين. 

,. حسن علاقاتك بالموظفين من خلال أخذ الوقت للتعرف عليهم. 
تحدث معهم لبضع دقائق قبل البدء في العمل. وسوف تندهش إلى أي 


-,, أشرك الموظفين في المناقشات المتعلقة بكيفية تنظيم العمل 
وجدولته كوسيلة لتحفيزهم على وضع أهداف لأنفسهم ومراقبة 
ذاتهم. ( انظر القسم الثالث ). 

2 ,. إذا كنت حاليّا تب دي اهتم_امًا لاحتي_اجات الموظفين 
أكث_ر من اهتم_امك ب_إنجاز العم_ل ف_سَلٌّ نفس-_ك: هل 
حق_ق الم_وظفون الإنتاجي-_ة الكافي-_ة؟ إذا كانت الإجاب_ة 
بالنفي, فاهتم أكثر بإنجاز العمل. 

9 اب_دأ مدن خلال إدراك حفيوسة أن_ك لست ص ديقا 
النفس_ي. 'ولكن_ك مديرهم ورغ-م أن-ه يمكن -ك أن تك_ون ودودًا 
-,. ضع لجميع الموظفين عددًا صغيرًا من الأهداف الرئيسية وحدد 
موعدًا لإنجارهاء وكن حازمًا بشأن هذا الأمر. وبمحرد ان يتم قبول 
لديك اهتمام متساو لكلا الأمرين» الموظفين والمهمة. 


- ,, تطلع إلى التعامل بطريقة صارمة وعادلة وودودة وداعمة طوال 
الوقت؛ فهناك أوقات سيكون عليك بها أن تطلب من الموظفين بذل 


ملحاء وإذا كانت الديك ل جيدة معهم : فلن 2 

- ,, إذا كنت لا تبدي اهتمامًا سواء بالموظفين أو بالمهمة المطلوب 
إنجازهاء فاترك مجال الإدارة. 

أسئلة يجب طرحها 

- ,, هل أفتقد الثقة من أجل إصدار التعليمات وإعطاء الأوامر حين 


يقتضي الأمر؟ أم أنني أبدو عدوانئًا مع الموظفين؟ 
هل أخنات إلى تور على ار 


النظرية 13 
شبكة القيادة © ل- " بليك " و" موتون " 


استخدم هذه النظرية لإقرار أسلوبك المفضل في القيادة بينما تدرك أن بإمكانك تغيير أسلويك حسب 


" بليك " و " موقون " نظرية الأسلوب الأساسي ( انظر نظرية 12 
) وأنتجا " شبكة القيادة " . تحدد الشبكة إلى أي مدى يهتم القائد 
بإنجاز العمل (الاهتمام 

بالمهمة) وبموظفيه (الاهتمام بالأشخاص). وقد حددا خمسة أساليب 


للقيادة. 
عال 

إدارة الفريق الإدارة 8 
الاجتماعية 1 
الإداارة 2 
1 
الإدارة المتشددة الإدارة 95 
01 00 .اه 1 وى . "٠‏ 5 

أنهي باس لج انصعئتة 
عال 31 متنخفض 


الاهتمام بإنجاز العمل 
المصدر: مقتبسة من كتاب 0 بي. حي. نورتهاوس ' ' :منأطىع20عا 
ع16اع2:3 3050 /1101 (الطبعة الرابعة)» (مؤسسة إنترناشونال: 2006). 


- ,, أسلوب الإدارة الاجتماعية: وفيه يظهر القائد اهتمامًا ضئيلًا بإنجاز 
المهمة, لكنه يراعي بشدة الاحتياجات الاجتماعية للموظفين. 

3 اسلوب الإدارة المتشددة المهتمة بالنتائج: وفيه يظهر القائد 
اهتمامًا ضئيلًا باحتياجات الموظفين. ويصب تركيزه على إنجاز المهمة 
أو الأهداف. 

- ,, أسلوب الإدارة الوسطية: وفيه يلجأ القائد إلى الحل الوسط؛ فهو 
يسعى إلى الإرضاء وليس الالتزام الزائد بأي الأمرين» سعادة 
الموظفين والإنتاج. 


- ,, أسلوب الإدارة الضعيفة: وفيه يظهر القائد اهتمامًا ضئيلًا بكل من 
الموظفين والمهمة. ويقوم بالحد الأدنى من المجهود لتدبير امو 

- ,, أسلوب إدارة الفريق: ويوجه فيه القائد عناية بالغة لكل من 
مستويات الإنجاز العالية والعلاقات الممتازة مع الموظفين. ويقول " 
بليك " و" موتون " إن هذا هو 

النهج الذي يجب على جميع القادة أن يتبعوه. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


و أكمل استبيان " بلبيك " و ' موتون 3 الخاص بالقيادة (وهو متاح على 
الإنترنت)؛ فهذا سوف يحدد أسلوبك الافتراضي في القيادة. 

- ,, إذا كنت تنتهج أسلوب إدارة الفريق» فهذا عظيم. لكن انتبه. أنت 
تجناج إلى أن نيدو ملتزمًا ومهتمًا ولبس مهتاجا ومتملفا. 

,, إذا كنت تنتهج اسلوب الإدارة الاجتماعية,. فقد يكون هذا النهج 
مناسبًا عقب فترة عصيبة من العمل, لكنه لا يمكن أن يستمر إلى ما لا 
النوابة أن تسود أكثر على إنجاز المهمة ( انظر نظرية 12). 

0 إذا كنت تنتهج أسلوب الإدارة الوسطية: فسوف يخبرك كل من 

بليك " و " موتون " بأن هذا النهج ليس بالقيم. ب 
أن يستمر الموظفون في 

العم_ل بوت_يرة س_ريعة وج-هد كب_ير؟ فالن_هج الذي 
يس_فر عن مس تويات عمل تص_ل مع_دلاتها من 80 - 90 
بالمائة: مع القدرة على الأداء والعم_ل بمع_دلات تف وق 
التسعين بالمائة حين يقتضي الأمرء قد يكون !| ستراتيجية جيدة من 
أجل مد عمر التشغيل. أنت فقط تستطيع أن تقرر ما إذا كان هذا هو 
النهج المناسب لمؤسستك. 

0 إذا كنت تنت_هج اولوت الإدارة المتتشددة الم.هتمة 
ب_النتائج والت_ركيز على إنج-_از العم_لء إذن فن_هجك 
س_يكون مناسيبًا بوض_وح خلال فت_رات الأزم_ات أو الض_غط 
الشديد. ومع ذلك» إذا كان هذا هو الأسلوب الافتراضي الخاص بك, 
فعليك أن تتطلع إلى تحقيق توازن أفضل بين الاهتمام بالعمل 
والموظفين ( انظر نظرية 12 ). 

- ,, إذا كنت مديرًا ضعيقاء إذن فإنك إما أن تكون بالمؤسسة الخطأ 
وتحتاج إلى عر الوه أو أنك لا تميل إلى العمل بمجال الإدارة, 
وفي كلتا الحالتين ستحتاج 

إلى تغيير مجالك | 

- ,, اعلم أن الاستعانة باساوف واحد في الإدارة لن يكون فعالًا في كل 
المواقف؛ لذلك: كن مربًا وكيّف أسلوبك بالإدارة حسب تغير الظروف. 


أسئلة يجب طرحها 
وو ما الأسلوب الذي يبستخد مه القادة الأكثر احترامًا ونجاحًا 


بمؤسستي؟ 
.. هل أسلوبي بالقيادة يعكس أو يتعارض مع الأسلوب الأكثر شيوعًا 
بالمؤ سس ؟ 


النظرية 14 
القبادة المتمركرة على الفغل ل ادير 


استخدم هذه النظرية لتذكرك أنه يجب عليك باستمرار تحقيق التوازن بين احتياجات المهمة والفربق والفرد, 
وأنه أحيانًا سيكون عليك إيلاء العتاية لأحد الاحتياجات دون الاثنين الآخرين. 


يحنوي تضوذج "جون أدير " على عناضر نظريتى الاسلوب والموقفية ( 
انظر نظرية 12 و15 ) ؛ فهو يؤكد على ان القائد يجب باستمرار ان 
يوازن بين احتياجات المهمة. 

والشرة والقريق: لكن يدرك انه باو نات معينة ريما يجب على إحد 
الاحتياجات أن تحل محل الاثنين الآخرين 

نطاق مسئولية المدير 


المصدر : اقتبس من كتاب "جون أدير" 10635 61621651 005ز80 (ااهل 
13120/ا أصوأاالراظ ج وصاعظ 101 
( كابستونء 2011) 


- ,, احتياجات الفرد: وهي تتضمن تلبية احتياجات الموظفين من تأهيل 
ومراقبة وتحفيز. 

- ,, احتياجات المجموعة: وهي تتضمن التدريبء بناء الفريق» التحفيز 
والحفاظ على انضباط المجموعة. 

-:, احتياجات المهمة: وهي تتضمن وضع معايير العمل» مواعيد إنجاز 
المهام والأهداف وإتاحة المصادر المطلوبة لإنجاز المهمة. 


- ,و ح ين يح دث تعارض بين احتي_اجات الش_خص 


والف ريق والم.همة, اتخ_ذ ق رارك نقتق داق الوج هة النتي 
ا لها الأولوية من خلال الرجوع الى ما و 
عض 

أجل مصلحتهاء رن 0 وات سك وك ا 

الل ا تبي الس ا وماس لوي اتخذ قرارك وفقا لما 
0 ماء فهو يوقع 


,, الأساليب المبينة أعلاه تدعمها الحكمة القديمة التي تقول إن 
القرارات يجب أن تُنّحَذ وفقًا للمصلحة الأكبر لأكثر عدد من الأشخاص. 
ا 

. كن مدركا أنه ون هناك دائمًا اا بالسة للنهج المذكور 
اعلاه؛ وذلك حين تكون الورقة الرابحة مع احتياجات الفرد او الفريق 
وليس المهمة او 

المؤسسة. 

- ,, إذا أغضب قرارك فرردًا ما أو فريقًا ماء فلا تسمح لهذه المشكلة أن 
تتفاقم. وتحدث إلى اريت المتضرر واشرح الأسباب التي أدت بك 
لاتخاذ هذا القرار. ر. 

ا رار ل ينس رادا لقرمة 
للتعبير عن غضبه ( انظر نظرية 83). 

أسئلة يجب طرحها 


- ,, ما الإحتياجات التي أعطي لها في العموم الأولوية؟ 


النظرية 15 
النظرية الموقفية ل " فيدلر " 


استخدم هطدهة النظرية لتقيم مدى ملاءمة أو عدم ملاءمة موقفك وتحدد العوامل التي تحتاج إليها لنحسين هذا 
الموقف. 


تحاول النظرية الموقفية ل " فريد فيدلر " 0 توفق القادة مع 
إلى أن فاعلية القائد و 
على مدى ملاءمة أسلوبه في القيادة مع المنصب الذي يتولاه. 


بتم تقييم مدى ملاءمة الوظيفة من خلال ثلاثة عوامل: 
العلاقة بين القائد ومرءوسيه. هل هى جيدة. سيئة: أم قاترة؟ 


مستوى التنظيم بالعمل الذي يقوم به الموظفون. على سبيل المثال, العمل بأية سلسلة مطاعم للوجبات 
الستريعة يتم تنظيفة على عستوى عال جذامن غلال التغليمات المكتونة خول كبفية إتغام كل عفضليّة لكن 
قارن ذلك بمذير تسويق بمؤسسة للفنون يملك صلاحيات واسعة بشأن كيفية تنفيذ وظيقته - فهذا يعذ مستوق 
متدنيًا من التنظيم. 


السلطة الوظيفية للقائد. بعبارة أخرى. إلى أي مدى يستطيع القائد أن يعاقب أو يكافن موظقيه؟ 


مجموعة العوامل المذكورة أعلاه تصف إلى أي مدى يتلاءم الوضع 
الوظيفي مع القائد. فيرى " فيدلر " أن الأوضاع الوظيفية تكون أكثر 
ملاءمة وتناغمًا حين يكون 

هناك علاقات جيدة بين القائد وأتباعه». وتكون المهمة محددة بدقة, 
والسلطة الوظيفية للقائد تكون قوية. ولكنها تصبح غير ملائمة حين 
تكون العلاقة بين القائد 


للقائد ضعيفة. 
كن 50000 م هذه النظ 37 


وو اس_تخدم النظرية الموقفية لتحلي_ل وضعك وتحج ديد 
مص در أية مش_كلة تواجهها. فهل ه-ي3ي تكم-ن ب_الموظفين: 
أم بطبيع-ة العم-_ل أم ب_الافتقار إلى ق-وة الس_لطة 

الوظيفية: أو بجميغ ما سبق؟ بمجرد أن تحدد المشكلة, ضع مجموعة 
من الإجراءات كي تحلها. 

- ,, غالبًا ما تكمن المشكلة بشخص واحد فقط. وهو الذي عادة ما يرى 
نفسه القائد غير الرسمي للفريق ويخشى أن يفقد هذه السلطة. إما 


أن قنقصير عليه أو, في 

حالة الإخفاق, تستخدم جميع الصلاحيات الخاصة بك لتعدله عن موقفه 

١‏ انطر التطر !-009770. لكن ما إن تبدأ هذا النوع من المعارك عليك 

انهزمت: 0 هي نهايتك. 

- ,, إذا كانت طبيعة العمل هي التي تجعل من الصعب بالنسبة لك أن 

تسيطر على أفعال الموظفين, فضع إجراءات تلزمهم بالرجوع إليك 

بانتظام بشأن أدائهم 

أو هذى تقدمهم بالعمل: وضع أيضًا حدذودًا واضحة للضلاحيات الني 

: ن ممارستها. 

5 تادر اما تعط_ى الس_لطة لك, بل علي-_ك أن تأخ_ذها 
ك. ل_ذلك اس_تخدم الس_لطات المص_احبة لوظيفت_ك 

ل ل المش_كلة. س_يكون هن_اك قل.ة م-ن الأش_خاص 

ينازعونك في استخدامها ( انظر النظريات 76 و77 ). 

- ,, تشير النظرية الموقفية إلى أنه حين تجد نفسك بموقف غير 

ملائم: فعليك ان تبر الموقف ولس بتهجك بالفيادة: وربما تقور انه 

من الأسهل والأسرع أن تغير نهجك بالقيادة ( انظر النظريات 7: 2,12 
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أسئلة يحت لرخها 


-, هل المصدر الأساسي للمشكلات النئ أواجهها شخص بعينه أو 
1 000 ربما يكون الأمر بصدق هو أنك غير مؤهل 
لهذه الوظيفة. فإذا كان الأمر كذلك, فاتركها. 


النظرية 16 


نظرية القيادة الظرفية ل " هيرسي " و " بلانشارد " 
(اختيرت كأفضل النظريات بهذا القسم) 


استخدم هذه النظرية مع الموظفين في كل مرة تعطي لهم مهمة جديدة 
لينجزوها. 


إذا كنت قد أخذت من قبل دورة عن القيادة الخاصة بالمديرين في 
المستوى التنفيذي: فهناك فرصة حيدة بأن نظرية القيادة الظرفية 
ل " كين بلانشارد " و " بول 
هبر نس يي 0 س_تكون مألوفءة بالنسبة ل كد ف-هي نتس-_تخدم 
علدى نح-و واسيع ب.ين الم_دربين ويش-يع اس_تخدامها ل_دى 
الم_ديرين لأن_ها توف-ر نص-بحة واض_حة ع-ن كيفي-_-ة قي_ادة 
المود / ' 
تشير النظرية الأساسية إلى أنك, كقائد, تحتاج إلى أن تجمع بين 
التوجيه والدعم حين : ا مع أحد الموظفين. ينطوي التوجيه على 
إعطاء الشخص تعليما 
مفصلة عن كيفية إتمام المهمة أو الوظيفة, أي إخباره بكيفية إنجاز 
المهمة. أما الدعم فيتطلب منك أن توفر التشجيع والدعم الشخصي 
الذي يحتاج إليه لإتمام 
المهمة أو الوظيفة, أي إخباره بأنك تعتقد أنه قادر على تنفيذ المهمة. 

أساليب القيادة الأربعة التي تستطيع أن تتبناها هي: 

التاهيل: وهو أن تقدم مستويات عالية من القوجيه والدعم. 

التوجيه: وهو أن تقدم مستويات عالية من التوجيه في مقابل القليل من 

الدعم. 

الدعم: وهو أن تقدم مستويات عالية من الدعم في مقابل القليل من التوجيه. 


التفويض: وهو أن تَقَدمَ القليل من الدعم والتوجيه. 


الموضحة ببالنموذج السابق بشكل ل بددًا من التأهيل ووصولًا 
جديدة تحال إليهم يكون دور القائد هو تحديد نوع الدعم الذي يحتاج 
إليه الموظفء إذا استدعت الحاجة:, لإتمام المهمة الجيدة على نحو 
ناجح. 


ونغهم الأشخاص الذي 000 لديك. ابدأ ١‏ ف جوع هذه المعلومات 
الآن! 
- ,, حدد المهمة التي تريد إنجازها. 
, استخدم معرفتك بالموظفين وخبراتهم وحجم العمل وأولوياتهم 
0 " نتشازلي "” 
0 اتخذ قرارًا مبدئثًا بشآن الأسلوب الذي ستختاره من ببن الأساليب 
الأربعة لتستخدمه مع " تشارلي " 
- ,, ناقش مع "انشارلي" ما بحب القبام بون وتتجعه عل 
الأسئلة, وحدد نوع المعلومات أو الدعم المطلوب منك لإنجاز المهمة. 
- ,, استعن بالأسئلة التي تحتمل الإجابات المقتضبة أو المطولة لتقيم 
مدى فهم " تشارلي " للمهمة ومدى ثقته بإنجازها. 
- ., ووفقًا للإجابات قرر ما إذا كان قرارك المبدئي بشأن ملاءمة " 
تشارلي " لإنجاز المهمة كان صحيحًا ام لا. وإذا كنت تشك في ذلك, خذ 
احتياطاتك واختر : 
يوفر الدعم الإضافي إذا تطلب الأمر 
د فون نخسا بإتحار الموفة وحود موغة] نها تنا لإنواتها“راقي سيو 
العمل. وإذا تطلب الأمرء حدد مواعيد لاجتماعات منتظمة لتناقش 
خلالها هذا الأمر. عند 
استخدام نهج التفويض» قد تستغرق هذه الاجتماعات دقيقتين فقط. 
ولكن عند استخدام نهج التوجيه: قد تستغرق وقنَا أطول. 
2 بغض النظر عن النهج الذي ستستخدمه» وضح ل " تشارلي " أنك 
لمكن جاهرًا لمساعدته حال حدوث أيه مشكلات. 
- ,, عند إتمام المهمة بنجاح, وجه الشكر ل " تشارلي " من أجل عمله 
واستخدم الكلمة الأكثر تحفيرًا التي يستعين بها أي قائد وهي: 
أحسنت " ( انظر القسم 
الثالث ). 
,, يمكن أن يتم استخدام هذا النهج أيضًا عند التعامل مع فريق كامل ( 
إنظر القسم الرابع ). 
أسئلة يجب .ظرّحها 


- ,, ما مدى براعتي في التفويض ن؟ هل أحيل المهام فقط إلى شخص 
أو أنة ؟ 
هل لد الثقة والشجاعة لأثق بالموظفين؟ 


النظرية 17 
نظرية القيادة التبادلية ل " بيرنز " 


استخدم هذه التظرية لكي تضمن التزام المؤظف الذي يحتاج إلى أن يتم إقناعه بالامتثال إلى 


" حيمس م اكجريجور ب يرنز " هو من أش_اع جملة " 
القي_ادة التبادلي-ة " . وب_ذلك وص_ ف العملي_ة التي تح _دث 
بين القادة وأتباع-هم والم_ديرين وموظطفي_هم والآباء 
وأطفالهم منذ بدء الخليقة. 
صف نظرية " بعر الي بويد م نور رار ار موه ام كد ع 
للمدير بين 3 ا 
المعاملات البناءة نحدت: المعاملات ال لتصحيحية أو | لقسرية 'تحدث:" 
حين يوفر القائد أموررا تحفيزية لأتباعه حين يهدد القائد أتباعه في حال ما إذا رفضوا التعاون أو أخفقوا في 
حتى يمتثلوا إلى طلبه. على سبيل المثال: التوقف عن التصرف بطريقة معينة. على سبيل المثال: "إذا فعلت 
"إذا عملت اللبلة: يمكنك أن تأخذ إجازة هذا مرة أخرى. تأكد أنك لن تحصل على أجر إضافي من أجل 
ظهر الجمعة". الشهر المقبل". 


يعتقد " بيرنز " أن نطاق الأمور التحفيزية والتهديدات المتاحة للقائد 
لا حدود له تقريبًاء ولا يقتصر فقط على المكافآت المالية أو الجزاءات 
( انظر نظرية 26 ). 


0 عزز حدود سلطتك الوظيفية ( انظر نظريات 74, 75 ). فبدورك 
قائدًا من المهم للغاية أن تكون قادرًا على تنفيذ وعودك أو تهديداتك. 
فيك ان قد كامهم 

-, انحت عما حفر نو ظطقبك. ليست هناك مشكلة في القراءة عن 
العوامل المختلفة التي تحفز أو تحبط الأتباع ( انظر القسم الثالت ). 
عن الآخر. فأنت تحتاج إلى أن تحدد على وجه الخصوص ما يقدره حقًا 
أتباعك أو يخشون منه واستخدم هذه المعرفة خلال مفاوضاتك. 


- ,ب هذا الإجراء الخاص بجمع المعلومات يجب أن يستمر؛ فهو يبدأ منذ 
اليوم الأول لوصولك المؤسسة: وينتهي حبين تنتقل لوظيفة جديدة. 

- ,, ابدأ بالمعاملات البناءة؛ فالمتطوع الراضي دائمًا ما يكون أفضل 
من الشخص البائس الذي يجبر على أداء مهمة ما. 

أفئلة يحب طلرجها 


- ,, إذا كنت ألجأ باستمرار إلى المعاملات البناءة. فهل سيرى 
الموظفون أن شخصيتي ضعيفة وسيتوقعون أن يتم مكافاتهم على 
كل شيء يفعلونه؟ 

- ,, ما الأثر الذي نكر التتخدام المعاملات القسرية على مستويات 
التعاون وروح الفريق 


النظرية 18 


نظرية التبادل بين القائد والعضو ل " دانسيرو " , و " 
جراين " و" هاجا " 


استخدم هذه النظرية إذا كنت ترغب إفعليًا) في تكوين علاقاث عمل وطبدة مع كل عضو من أعضاء فريقك 
وان تضصن ولاءهم لك, ولك فقط. 


تبدو نظرية " دانسيرو " : و" جراين " و " هاجا " استثنائية لأنها تصف 
ما يفعله القادة» وفي الوقت ذاته تقترح إستراتيجية للطريقة التي 
ينبغكي بها أن يتصرفوا. 
تشير هذه النظرية إلى أن القائد تحب عليه أن يحاول تأسنيفين علاقات 
عمل وطيدة مع جميع أتباعه كل على حدة. 

ولتحقيق هذا يتبع القادة عملية مكونة من ثلاث مراحل: 

المرحلة 1 - صرحلة الغرباء: العلاقة بهذه المرحلة هي علاقة مدبر بموظفه؛ فهي تكون بإطار الشخص الذي 

يعمل وفقًا لمسماه الوظيفي والقائد الذي يبحث عن مؤشرات لمهارات هذا الشخص. 


المزحلة 2-مرحلة الفغرقة الشخضية: إذاتم: تجديد :مهارات الشحكض: يدعوة القائد لنولن مشئوليات وأعمال 
إضافية. وخلال هذه المرحلة يقيّمْ القائد ما إذا كان الموظف لديه ما بلزم ليصيح عضوا دائما داخل المجموعة 
أم لا. 


المرحلة 3- مرحلة الشركة التاضجة: إذا كان القائد راضيًا عن اذاء الشخص. :فيو يدعوه إلى اللحاق بالدائرة 
ميل الوصيل أن الفاندء والدريد من العمل الع وقرون التدريت وإجران التقدس 


من ليس موجودًا داخل مجموعة القائد المغلقة يكون خارج الفريق. 
نقطة القوة بهذه النظرية هي أنها تسفح للقائد بأآن ببتي تابكًا فوا 
ومخلصًا له. فولاء التابعين والتزامهم يحسن من الإنتاجية وتماسك 
الفريق ويسهم في تحقيق 

انظر القسم الرابع ). 

كيف تستخدم هذه النظرية 


-,, قرر ما إذا كنت ترغب في استخدام نظرية التبادل بين القائد 
والعضو؛ُ فكثير من الأشخاص يعتقدون أنها نموذج غير أخلاقي 
للقيادة. ومع ذلك: قد لا يعتبر 

هذا النهج مجحقًا كلية إذا حظي جميع الموظفين بالفرصة ذاتها 
للانضمام للمجموعة. 

- ,, حدد ما تستطيع أن تقدمه للموظفين في مقابل عملهم بجهد أكبر 


وإظهارهم التزامًا وولاء أقوى لك. ربما يكون ذلك متمثلا في سهولة 


التواصل معك, أو 
الشهرة ؛ بأنك تستمع جيدًا للآخرين أو إتاحة فرص أكبر لمناقشة روؤّاهم 
وأفكارهم. 


2 لا تصرح ب_أنك تس تتبنى نم_وذج التبادل بين القائتد 
والعمندد: او تعل_ن فوائ_د الانخ -راط داخ دن المجموع_ة. ولك _ن 
ب_دلا من ذل -كء أظ_هر م-ن خلال أفع الك مع كك ل 

موظف من الموظفين الفوائد المتاحة. وسيدرك سريعًا بقية 
الموظفين ماذا يجري. 

ب بتشكل نتعبه مؤكد, ستكون قادرًا على تحديد الموظفين الذين 
حملون العان أكثر مما هن موق مه فابدأ بهم: وبعد ذلك ابحث 
خارج نطاقهم. 
في ها انه يبدأ الموظفون في إدراك فوائد الاسداة للدائرة المغلقة 
تتاح له الفرصة ذاتها 
للانضمام, لكن عبن هؤلاء الذين يظهرون من خلال نهحهم بالعمل 
أنهم راغبون في الدخول في علاقات عمل أكثر توطيدًا. 

ا ا 1 عضوية شخص يفتقر إلى الالتزام 
أسئلة. تكب عطلرجها 


مكل لزاني ندا قو مسف لاحن عن لان تون لل ين 
اصدقائى»؟ 


- ,, كيف سأتعامل مع الأعضاء الموجودين خارج هذه الدائرة؟ 


النظرية 19 
نظطلرية القنادة ال#اروزمنة لب "هاوس " 


استخدم هذه النظرية لتذكرك أن عليك باستمرار أن تتصرف كقدوة لأتباعك. حتى إذا لم تكن شخصية تتمتع 
بالكاريزها. 


وجد نموذج القيادة الكاريزمية منذ فترة طويلة؛ لكن من جعله ينتشر 
بين الناس كان " روبرت هاوس " خلال السبعينيات من القرن 
الماضي؛ : فهو يرى ان الكاريز 


لي هرون حقاذ دهان الكثيرين. ع يتمتع 
القادة أصحاب الكاريزما 


وأتباعهم بالصفات الآتية: 
القادة أصحاب الكاريزما 


بجسدون معتقدات وقيقا ينجذب إليها أتبأ يهم وبتمنون انتهاجها. 
يظهرون النزاهة والكفاءة لأتباعُهم. 


يظهرون الثقة بأتباعهم في تخطي العقبات وتحقيق "الأمور 
العظيمة". 


بعظمون صن الإيمان بالذات والكفاءة لدى أتباجهم. 


أتباع القادة أصحاب الكاريزما 


يظهرون الولاء والطاعة لقائدهم. 


يرتبطون بقائدهم وبأهدافه. 


يرون أن القائد شخص بستحق حبهم وامتنانهم 
واحترامهم 


ونتيجع _ة هذه العلاقءتة الوطي دة بين القاتد 


والأتباع هت أن الأف_راد سس يصبحون جزءًا من هوي ة 
جماعية تتش_ارك بالهدف والغاية؛ ف_الاتباع بعب_رون عن 


أنفس_هم 


ويشبعون رغباتهم من خلال العمل من أجل أهداف قائدهم ومحاولة 
إرضائه. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


0 تذكر أن الكاريزما هي أمر يراه ويقدره الآخرون: فليس عليك أن 

تملكها كي يعتقد الآخزون أنك تتمتع بها 

- ,, كن أمينا وقيم مدى تمتعك بالكاريزما. ربما يكون هذا أمرًا عسيرًا؛ 

فهو يشبه الإدراك النهائي بأنك لن تلعب من أجل فريق " وست 

بروميتش ألبيون " 

الحقيقة هي أنك قد لا تملك الكثير من الكاريزما في إطار ما يحدده 9 

هاوس 5 " ويبر " ( انظر نظرية 76 ). لكن لا يعني هذا أنك لا تستطيع 

جوانب 

النظرية الكاريزمية. 

- ,, حدد مبادئك. قد يكون هذا أمرًا صعبًا. ولكن الطريقة الأيسر للبدء 

هي أن تطرح السؤال الآتي: ما المشكلةا المشكلات التي شارغعب في 

الاستقالة بسببها؟ أي ّ 

ادي فت ع أخرى ستكون مجرد وظائف تتولاها حتى تصبح غير 

- ., كن قدوة لموظفيك. أظهر معتقداتك ومبادئك وقيمك من خلال 

أفعالك. لا تعظ ) بدلا من ذلك اظهر روح الدعابة, الأمانة, العدالة, 

الانضباطء الرغبة في 

الاستماع, العمل بكد والولاء لموظفيك, وسوف يحترمونك. 

-, اتب ع القاعدة الذهبية و" عامل الآخ_رين كما تحب 

ان يعاملوك : . افعه-ل هذا وس تحوز على ال دعم والتئقتة 

من الموظف ين والزم_لاء والم_ديرين الأعل ى منص با. 

التعامل بنزاهة لا يعني انك ضعيف الشخصية, فدائمًا ما يكون أسهل 

أن تسير مع التيار من أن تدكم مبادتك. 

- ,, يفتقد كثير من الأشخاص إلى الثقة بالنفس ( انظر نظرية 11) ؛ 
فالموظفون يحتاجون إلى شخص يؤمن بهم. وَفَرْ لهم هذا وستجدهم 

يعجبون 

ويفاجئونك. 

أسئلة يجب طرحها 


٠‏ ,, من الذي أعتقد أنه ه قائد ذو كاريزما؟ ما صفاته التي تثير إعجابي؟ 


النظرية 20 
نظرية القيادة التحويلية ل " بيرنز " 


استخدم هذه النظرية كوسيلة لتنشيط موظفيك من خلال مواءمة أهدافهم مع أهدافك وأهداف 


وضع " جيمس ماكجريجور بيرنز " النظرية الأساسية للقيادة التحويلية 
التي توسع بها بعد ذلك كل من " باس " ( انظر نظرية 21) و " بينيس " 
و" نانوس 

" ( انظر نظرية 22 ). ولكي تفهم النظرية التي تم تطويرها وكيف 
اسيدت نيه عليك أن تقرأ هذا المدخل والمدخلين التاليين. 

الس يااسنين لأتباعهم أو ناخب هص وب-_ث الحماسية دين 1 فق_د 
ح-دد نوع-ين م-_ن س_لوك القي_ادة الس_ياسية؛ 

فالسياسيون الذين ينتههجون أسلوب القيادة التبادلية يعدون ناخبيهم 
بآفر ما في مقابل التصويت لهم على سبيل المثال خفض الضرائب ( 
انظر نظرية 17 ). بينما 

السياسيون الذين ينتيهجون أسلوب القيادة التحويلية يخاطبون أقصى 
ما لدى الناخبين من رغبات واحتياجات.: على سبيل المثال شعار " 
أوباما " في الانتخابات " 

نعم نحن نستطيع " ( انظر نظرية 23 ). 

كانت رؤية " بيرنز " الأساسية هى: 


... قبل أن يستطيع القائد مخاطبة الاحتياجات العليا للأشخاض, عليه أن يحدد وانفهه معته د انود وجلا مهم 
وظموخائهم: وعندئد يمكفة أن مشكل ويضوغ زسالتة لتناستب الجماهير أ والأتباع الذين يستيدفهم: 


يشدد " " على أن العلاقات التحويلية الصادقة لا تستند إلى 
الاستغلال” أو المناورة, ولكنها تعتمد على الثقة والنزاهة التي تزيد 
من مستوى التحفيز وا 


لدى الظرفين وتؤدى إلى 00 و الشخصي والتطوير لجميع الأطراف. 

بعتعد “بيردر ع ا و ا ا 
تتناول القيادة التحويلية العلاقة بين القادة والأتباع بطريقة لم 

علي أنه تطرين 1 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, ابدأ من خلال معرفة ما يحفز موظفيك إذا كنت تريد أن تستخدم 
أسلوب القيادة التحويلية. 

- ,, استخدم أسلوب الإدارة من خلال التجول ( انظر نظرية 10): 
اجتماعات 0 الأداء. اجتماعات الفريق:» المحادثات اليومية 
والملاحظة غير الرسمية 

5م لتكوين صورة عن شخصياتهم واهتماماتهم وطموحاتهم 
ومعتقدا: 

دن تعورف عات الطموحات, المعتقدات, الرؤى والرغبات المشتركة. 
وإذا كنت تدير عددًا كبيرًا من الموظفين: فقد يكون علبيك أن تستخدم 
نظام أخذ العينات لتقوم 

بهذا الأمر. 

,, ما إن تفهم ما يريده موظفوك من العمل؛ قم بصياغة رسالتك 
أعمالك واحتياجاتهم ‏ 

ورغباتهم 

56 تذكر المقولة الدعائية الآنية: " لا يعرف معظم الأشخاص ما 
يريدونه إلى أن يخبرهم شخص ما بذلك  "‏ فبدورراك كقائد تحويلي: هذا 
ما يجب عليك فعله.؛ ان 

تقدم للأتباع شيئًا طالما رغبوا ‏ تعالكن لم مدركوة حتن قؤهته أنت لهم. 
افتلة يحي ظر 


- ,, إذا كان أسلوب القيادة ة التحويلية مستخدمًا بمؤسستيء, فما الذي 
أحتاج إلى أن أفعله لكي أقائم اهداف فريقي مع مهمة وقيم 
المؤسسة»؟ 1 

م .. وإذا كان غير مستخدمء فما الجوانب الموجودة به التي أستطيع ان 
استخدمها مع فريقي؟ 


النظرية 21 
" باس " ونظرية القيادة التحويلية 


استخدم هذه النظربة لتحديد القيم والمعتقدات التي تختاج إلى إظهارها كي ينظر لك كقائد 
تحويلي. 


بنى " برتارد باس " على ما قام به " بيرنز " وطور نسخة موسعة 
| 1 تفصيلا ع بية القيادة اله يلية. 


قدم "ناس" أرنعة عناصر: 
التأئي رالعثالي وهو يشير إلى الكاريزما (انظر نظرية 19)” فهو يصف القائد الذي يبدو أنه مميزء وبتعامل كمثل 
يحتذي به الأتباع ويتمتع بقيم معنوبة وأخلاقية قوية. فالأتباع يطمحون إلى أن يكونوا مثل هؤلاء القادة. 


للإتجاز من أجل أتباعهم وإظهارهم الثفة المطلقة في قدرات الأتباع على تلبية أوتجايز الهدف المحدة: 


التجفير الفكرئى وقويصق كيف بيجع القادة التحويليون أتناعهم أن يدرسوا ليسن:مفتقداتهم:وقيمهم فحسب: 
بل أبكا. معتقدات وقيم القائد. ومن خلال هذا الفحص الدقيق والمفتوح يعتقد "باش" أن الفرض :ناح للتسو 
الشخصي والابتكار والإبداع. 

الاهنعام المثالى وهو يشير إلى كيفية استماغ القائد التحويلي إلى احتياجاتث ومشكلات 


- ,, التأثير المثالي يتعلق بالكاريزما ( انظر نظرية 19 ) ؛ فبغض النظر 
عن مقدار الكاريزما التي تتمتع بهاء عليك أن تجسد السلوك الجيد 
القوية أمام أتباعك. واجعلٍ أفعالك تشبه ه أقوالك. وعامل جميع 
0 التقدي بعملك. أشعل هذا وستجد أن الموظفين يحترمونك. 

- ., حفز الموظفين ( انظر القسم الثالث ) من خلال وضع مستويات 
عالية للإنجاز وأظهر إيمانك بقدراتهم على مجابهة أي تحدٌ؛ فكل 
شخص يحتاج لمن يؤمن به. 

فإذا وفرت هذاء سيبذل الموظفون قصارى جهدهم لتلبية توقعاتك. 
وحين ينجزون مهمتهم » سيتذ كرون أنك آانت من أاشعلت بهم هذا 
الحما 


س 
- ,, التحفيز الفكري هو مفهوم يصعب على الكثير من القادة تبنيه؛ 


الأفكار الحيدة أ أينما أتتٍ 
وقرر ما إذا كان النقد” 
نا 


مبرل 

:من كان الاحتمام المفالي تكن تعوه إلى فمنة معرفة موظفيك 
ولنية احتياحاتهم؛ ولبيين احتياجاتك فحسب زانظطن نظطرية 20517 ): 

فتعامل مع الموظفين 

ا ومراقب ومدرب» وستجد أنهم يتطورون ويزدهرون لصالح 


أشنلة عب فارتقا 


- ,, إلى أي مدى سأشعر بالراحة إذا تحدى الموظفون أفكاري ورؤاي؟ 
دي.ما الإستراتجيات الني ساستخدمها للتغامل مع هذه التحديات؟ 


استخدم هذه النظربة في تطوير رؤبة لمؤسستك بناءً على القيم والمعتقدات وليس على الخطب 
الإدارية. 


في أعق_اب المق_ابلات التي أج_ريت مع عدد من الق_ادة:, 
حدد " واري_ن بينيس " و " بيرت ن_انوس " اربع إس_تراتيجيات 
يجب على الق_ادة اس_تخدامها عن_دما يح-اولون 


تطوير رؤية واضحة وسهلة الفهم عن 
المؤسسة 
العمل كمخططين اجتماعيين للمؤسسة من خلال 
تغيبر الثقافة الموام: سسية 


8882م ندر الثقة في جميع أرجاء المؤسسة من خلال 
توضيح قيمهم ورؤاهم 


الإستراتيجية الرابعة تحديد مواطن قوتهم وضعفهم وتشجيع مرءوسيهم 
على فعل ذلك 


الإستراتيجية الثانية 


,, طور رؤية واضحة من اجل فريق عملك. ويجب ان تكون رؤيتك 
يه سهلة الفهم وذات قيمة» وحيث إنك من يدير المؤسسة: تحب 
أن تتفق مع الأهداف 
-,, قرر ما إذا كانت الثقافة المؤسسية الحالية ( انظر القسم 5) تدعم 
رؤيتك تتماشى مع رؤية 
المؤسسة, فسيكون لك الحق في استبدال ثقافة أخرق بها تعكس 


تخطيطا جيدً! ( انظر القسم 6). 

- ,, اخلق رباطًا من الثقة مع طاقم عملك من خلال توضيح قيمك 
ورؤاك 00 وادعمها حتى في أصعب الظروف؛ حيث إن مثل هذا 
النبات على سلوك واحد 


ا ادة التحويل ‏ يون م_واطن قوت هم 

ونق اط ض عفهم: حع#يث إنهم لا يظ_ هرون أي ة مطظط_اهر 
زائنفة للتواض ع أو الفخ ر: بل ي ركزون على 
م_واطن قوت هم 

ويستعينون با لآخرين للتعويض عن نقاط ضعفهم؛ ويجب عليك أن 
تفعل المثل. 

- ,, اعمل وفقًا لمواطن قوتك وأحط نفسك بالموظفين الجيدين الذين 
يبرعون في المجالات التي تكمن فيها نقاط ضعفك. ولن تبدو ضعيفًا 
إذا قلت: " لا أفهم " ؛ 

فالأحمق هو من يتظاهر بالفهم ثم يكشف جهله مع كل كلمة يقولهاء 
مثلما كانت الحال مع المدير التنفيذي الذي كنت أعمل لديه في 
القطاع العام» والذي لم 

يكن يعلم الفرق بين السيولة والربح. 

اسئلة يحت طرجها 


- ., من الشخص الذي أحتاج للحصول على دعمه من أجل تنفيذ التغيير 
الثقافي والمؤسسي؟ 

وو من من المرزج ‏ ان يحاول ويبعوق التغيير الثنقافي والمؤسسيء 
وكيف أتعامل معه؟ 


كلمة اخيرة نشان تخلريات القيادة 


سبب اختيار نظرية " هيرسي " و " بلانشارد " كأفضل 
النظريات بهذا القنهدم 


ينتقد كثير من واضعي النظريات '" هيرسي " و " بلانشارد " لأن . 
تظطريقهما لم تخضع لبخت اكاديمى دقيق: ولكن ماذا في ذلك؟ فقد 

زودت النظرية الظرفية الخاصة 

بهم آلاف القادة بطريقة بسيطة وفعالة لقيادة الموظفين. وتعد 
كتبهما هي الكتب الأكثر مبيعًا بجميع أنحاء العالم» وكل عام تعقد آلاف 
من الدورات التدريبية 

استنادًا إلى هذه النظرية. وقد أئبتتث قيمتها قي أضعب بيئة بحثية 
ممكنة - وهي السوق. فمن السهل فهمها واستخدامها؛ وهي تبدو 
صحيحة من الناحية 

البديهية. فجرّبها وقل رأيك. 

في أي موقف يتعلق بالقيادة يكون هناك طرفانء القائد وأتباعه. 
فكلما عرفت المزيد عن نفسك وأتباعك, أصبحت قائدًا أفضل. بأية 

أن تكتسب معلومات وأفكارًا عن أتباعك: لكن الجزء الأصعب هو 
معرفة أنفسنا؛ فنحن لا نعرف حتى كيف نبدو لأننا لا نرى أبدًّا صورة 
لكايه الأبعاد لأنفسنا؛ 

الآخرين لنا؛ «ا و وك موي اسوعس اركي وكيد و 
سؤال الآخرين. 

استخدم نظرية النافذة ل " جوهري " ( انظر نظرية 87) لتساعدك 
على بدء العملية. 

ومع ذلك من المهم أن إنتذكر أن في الإدارة تكون الملاحظة هي 
الواقع. فبدورك كقائدء أن تعرف كيف يراك أتباعك هو أكثر أهمية من 
كيفية شعورك تجاه نفسك. 

فكلما فعلت المزيد من ذلك, ستصبح القائد الذي ترغب في أن تكونه 
بأسرع وقت ممكن. 

يتحدد أسلوبك الفعلي في القيادة من خلال طريقة تصرفكء ودائمًا ما 
يكون ممكنًا أن تغير سلوكك. حتى العادات الراسخة يمكن تغييرها 
خلال ستة أسابيع 

تقريباء وذلك وفقًا لعلم النفس السريري. فحدد واستخدم أسلوبًا 
افتراضبًا معينًا للإدارة, لكن كن مرئًا وتذكر أن الظروف تغير القرارات 
والأفعال. فلك الحرية أن 


تتبنى الأسلوب الأكثر ملاءمة لك في أي وقت من الأوقات. وهذا 
سيتظلت فنك ان تدذرك خوانب معيية تشخصيتك وتعررها لتلبية 
احتياجات العمل. فاستخدام 

النطاق الكامل لعهار ]نالا أطي امكل معدم ال أسة ريذا لاحي ال 
تخوص بأعماقك الداخلية لكن هناك دائمًا صفات نكرهها بداخلنا 


عند التعاملٍ ال لفن تذكر دائمًا أن المنفعة المتبادلة هي 
الأساس الأفضل للعلاقة المستمرة وليس الاستياء والسخط. فبأي 
موقف تبادلي ابدأ من خلال تقديم 
عرض مقبول (المعاملة البناءة) والجأ فقط إلى العقوبات ( المعاملة 
القسرية) كملاذٍ أخير. 
بصفتك قائدَاء يجب ألا تبني رأيك في الموظفين استنادًا إلى 
مظهرهم أو جنسهم أو شخصيتهم, أو إلى أي مدى تحبهم أو تكرههم 
أو بناء على صلتهم باي شخص 
في المؤسسة؛ فالمعيار الوحيد للحكم عليهم يجب أن يتعلق بكفاءتهم 
فى عملهم: وهذا شيكون مهقًا على نحو خاض إذا تنيت تنظطرية 
التبادل بين القائد والعضو 
( انظر نظرية 18 ). بالطبع في حال ما إذا كان أداؤهم بالعمل عظيمًا 

ع شخصيتهم تستفز زملاءهم للتصرف بعنف محتمل, سيكون عليك 
أن تتخكذ إجراء , [ 8 
ذلك. 
إذا كنت تتولى منصب مدبر متوسط وتريد أن تستخدم أسلوب القيادة 
التحويلية مع فريقكء فعليك أن تكيف جدول أعمالك مع الأهداف 
العامة للمؤسسة. وإذا 
أخفقت في فعل ذلك: ستجد نفسك تخوض معركة صعبة لا يمكن أن 
يكون لها إلا فائز واحد. 
القيادة التحويلية : تعتمد على 07 فلا تتظاهر بامتلاك خصال 
الأشخاص لأنهم يعتقدون 
أنه من الممكن أن يثقوا بك. فأسهل وأسرع وسيلة لتدمير ثقتهم بك 
هي أن تكون منافقاء فكم من سياسي كان يدعي الاستقامة إلى أن 
تدمرت سمعته بتسبب 
فضيحة أخلاقية؛ لذلك لا تتظاهر بامتلاك صفات ليست فيك. 
أي رؤية تضعها من أجل فريقك يجب أن تكون بسيطة, واضحة, 
هادفة: ويمكن شرحها بجحملة واحدة. فانظر إذا كنت ا أن تطور 
رؤية تماثل رؤية وكالة " 
ناسا " للفضاء؛ فخلال الستينيات كانت لجنة من الكونجرس تزور 


وكالة " ناسا " فسأل أحدهم عامل النظافة عن وظيفته. فأجابه 
العامل دون تردد: " أجعل 

الإنسان بصعد إلى القمر" . هذه هي الرؤية الناجحة 

التي ل ل اد ين ما لا دام حي 
الموارد المتاحة لك لتسيطر 

على الموقف ( انظر نظريات 76, 77 : 78 ) ؛ فالطريقة الأسرع 
والأسهل والأكثر قبولًا للحصول على القوة التي تحتاج إليها هي أن 
أعمال المؤسسة. وبهذه الطريقة ستكون أفعالك في نظر موظفيك 
وبقية العاملين بالمؤسسة في إطار الشرعية. 

وأخيرًاء بصفتك قائدًا عليك دائمًا أن تتذكر أنه إذا لم يكن لديك قناعة 
تأيه وميدا زاح تمك نه و تدافع. عنه ستصية كشجرة في مهت 


الريح. 


الفيب ” 


كيف تحفز موظفيك 


ذات مرة وصف " دي. أيزنهاور " القيادة بأنها " فن حث شخص آخر 
على فعل شيء تريده أنت لأنه يريد هو القيام به " . وبينما نتحدث عن 
الجنرالات الأمريكيين, ْ 

الأش_خاص كيف 0 الأش_ياء, ولكنك تخب_رهم بم-ا 
تري_-د فعل-ه وتترك_-هم يف_اجئونك ب_النتائج ". م !| يف-_همه 
المديرون ه_و أن الأش_خاص يتح_فزون م-ن خ-لال احتياجات_هم 
لش خصية وتوقعات_هم واهتمامات_هم. ولك دن نّ الم_ديرين العظم -اء 
يعلم-ون أن الأنش__خاص ل-_ديهم أي-ضًا ق-يم 

شاملة لكافة الجوانب تؤثر على تحفيزهم على فعل الأشياء. فاستغل 


جموحًا 
أناقش بهذا القسم تسع نظريات حول التحفيز, لدواسيية 

أحصى ‏ عدد الكتاب ير 

تجاهلوا حقيقة أن كر من نماذج التحفيز استندت إلى أبحاث أجريت 
من خلال دراسات عن موظفي الطبقة الوسطى من الذكور ذوي 
البشرة البيضاء بأمريكا في 

أوائل الخمسينيات من القرن الماضي. أما عن إمكانية تطبيق هذا 
التسلسل من الاحتياجات على القوة العاملة النسائية الكبيرة وغير 
المؤهلة في بريطانياء هذا البلد 

متعدد الثق_افات ب_القرن الحادي والعش_رينء؛ ف_هذا أم-ر 

مح ل خ_لاف. إذن» س_يكون علي دك أن تق-رر إال-ى أي م_دى يمك_ن 
لكل نظطري_-ة تتم مناقش -تها في هذا القس-_-م أن 

تطبق في السياق الخاص ببيئة عملك. 

المداخل التي تمت مناقشتها تركز على ثلاثة أساليب عامة يستعين 
بها الكتاب المهتمون بالتحفيز: وهي: 


1 -1 التحفيز كقوة تشبع احتياجات الأشخاص. 0 
2- 2 النظريات التي تفحص كيف تؤدي طريقة تعاملنا مع الآخرين إلى 
تحفيزهم أو إحباطهم. 

3-3 أهمية العلاقات الجيدة بين المديرين والموظفين. 

يوجد بالمداخل أوجه تشابه وكذلك بعض وجهات النظر المتعارضة مع 


بعضها البعض. فلك حرية الاختيار في أن تقرر ما إذا كانت نظرية 
التدرج ل " ماسلو " أكثر 

فائدة من نظرية التكيف ل " ألدرفير " أو ما إذا كانت نظرية التوة 

ل " فروم " أكثر فاعلية من نموذج خصائص الوظيفة ل " هاكمان " 

أنّا كان اختيارك,» ستساعدك 

النظريات على التواص-_ل م.ع الموظف_ين بش_كل ه-ادف. اق_رأ 
النظريات وفك_ر بتطبيق_ها وأع_دك أن _ك س.تكون قم ادرًا على 
تطب_يق نظطري-_-ة أوأكث_ر عل دى كك ل ش-_<خص تعرف-ه أو 


ستعرقه 

الأمر الذي يتضح من تلك المداخل أن الكلمات تؤدي إلى أفعال؛ لذلك, 
وَقَتَمًا تحاول تحفيز شخضص ماء قكر جيدًا برسالتك الموجهة إليه وكيف 
ستنواصضل مغة. 

وفكر أيضًا بكيفية استقبال الشخص للرسالة وتفسيرها والتصرف 
وفقًا لها. هل هذا رد الفعل الذي تريده؟ تذكر أنه غاليًا ما يكون هناك 
تباين كبيز بين الزسالة 

التي تعتقد أنك أرسلتها وبين الرسالة التي يستقبلها الشخص. 


النظرية 23 
نظرية تسلسل الاحتياجات ل " ماسلو " 


استخدم هذه النظرية كنظرية عامة وشاملة تقسر جميع محفزات الأشخاص بالحياة والتي لن يتم إشباع 
الكقين هنا فى سجال العمل 


هرم " أبراه_ام ماس_لو " يمثل تس_لسل الاحتي_اجات التي 
يجب أن تلب_ى وف_قًا لت_رتيب تدس- لسلي م-ن أس_فل إل-ى 
أعل_ى؛ فهو يشير إلى أن الإخف_اق ف-ي تلبي-ة احتي_اج ب_أي 


تحقيق الذات 
بلوغ القدر ات 
الكاملة 
تقدير الذات 
الإيمان بالذات والرضا 
(السمعة الحسنة والاحترام) 


الاحتياجات الاجتماعية 
الشعور بالانتماء 
(المودة والحب) 
الحاجة للأمان 
(اليقين» الاستقرارء التنظيم) 
الاحتياجات البيولوجية 
الاحتياجات الأساسية للبقاء على قيد الحياة 
(الطعامء الدنفء: الراحة) 


الاحتي_ اجات الأساسية ال كه الاحتي. اجات 
الفس_يولوجية والأم_ان:ء واحتي_اجات النم_و التي 


تتض من الاحتي_اجات 

الاجتماعية والتقدير وتحقيق الذات. يقول " ماسلو " إن الناس 
يبموتون إذا لم تلت احتياجاتهم الأساسية ويبشعرون بقلة القيمة وعدم 
الرضا إذا لم يتم إشباع 

احتياجاتهم الاجتماعية واحتياجهم للتقديرء وإذا لم يستطيعوا تحقيق 

ذا 

1 المديرون مسئولية التأكد من تلبية الاحتياجات الأساسية 
للموظفين وتوفير مناخ ايكون نه أن يتطوروا. 


كيف تستخدم هذه | 


- ,, تأكد من تلبية الاحتياجات الأساسية لفريقك. وهي تتضمن الطعام, 
الماء. الدفء: الراحة والمأوى. وهذا بعني توفير بيئة عمل آمنة خالية 
والتقم” فالتدفئة والإضاءة والتهوية يجب أن ترقى إلى المعايير 
المطلوبة وعليك أن تقارن بانتظام الأجور وظروف العمل التي 
تقدمها بما يقدمه منافسوك ( انظر 
نظرية 74 ). 
.. بمجرد أن تلبى الاحتياجات الأساسية:, ابدأ في العمل على إشباع 
بعض الاحتياجات الموجودة بالمستوى الأعلى. شجع التفاعل 
الاجتماعي وروح الفريق. فبعض 
رسي كطاريقة للتشجيع علب التخرر من الرسديات والتفاعل على" 
,, يشعر الناس الآن بالسعادة والرضا لأنهم يعملون بمؤسستك؛ فهم 
ينها ضون أجورًا جيدة ويشعرون أنهم وسط عائلتهم وينتابهم إحساس 
جيد بالامان 
والانتماء. ابْنِ على ذلك من خلال إتاحة الفرص للعمل الجماعي ( انظر 
القسم الرابع ). 
- , ابن وعزز تقدير الذات لدى فريقك من خلال وضع مهام يتخللها 
التحدي. قدم 0 تغذية راجعة إيجابية وأثن عليهم بانتظام. فوض 
ووفر فرص اد ري والتظوى وتو يدا الآفرزاة في الشعور 
بقيمتهم يتحول الرضا إلى حماس 
-., والآن الهرم على وشك الاكتمال لكن وضع اللمسات الما له قد 
ا تحقيق الذات 
بالعمل؛ فهم يجدون ذلك بأماكن أخرى. ومع ذلك» يمكنك أن تهيئ 


الظروف من أجل تحقيق الذات من خلال توفير التحديات لجميع 
الموظفين» وتشجيع الإبداع 

وتذليل أي عقبات ربما تعرقل تقدم الشخص. 

أسشلة يع ظر 


ع يها اعلموكات ختاني؟ 
- ,, ما الذي يمكن أن يعتبر تحقيقًا لذاتي؟ 


استخدم هذه النظرية حين يتراجع أحد أعضاء فريقك إلى مستوى أدنى من التطوير والتحفيز وبالتالي تحتاج 
إلى أن توقف هذا الاتحدار وتحوله إلى صعود. 


لخص " كلايتون ألدرفر " عوامل التحفيز البشرية بتلك الفئات بدلا من 
الاحتياجات الخمسة ل- " ماسلو " . وقد أطلق عليها الوجود والارتباط 
وا : . 


النمو 


تدفعه الرغبة الداخلية 
لتنمية الذات (الاحترام 
وتحقيق الذات) 
الارتباط 
يشدد على أهمية العلاقات 
الاجتماعية والعالاقات 
بين اانه خا 
الوجود 
الفسيولوجية واللازمة 
للبقاء على قيد الحياة 
(الطعام؛ التدفئة والمأوى) 


المصدر : مقتبس من مقال بقلم " كلايتون ألدرفر" والذي يحمل 


عنوان ل0ععل١‏ 0111ل 01 لالمع11 نلاعل! 2 01 151 1121ماع ث4 من مجلة " 
سايكولوجيكال ريفيو " (1969) 

يقول " الدرفر " إنه رغم وجود ارتقاء من الوجود وصولا إلى النموء 
فيمكن لجميع الاحتياجات الثلانة ان تكون بمثابة عوامل محفزة في 
وقت واحد, ومن المألوف 

للأشخاص أن يتراجعوا إلى مجموعة أذئق من الاحتياجات. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, قارن احتياجات " ألدرفر " الثلاثة» الوجود والارتباط والنمو؛ مع 
تسلسل الاحتياجات 
لد" ماسلو " ( انظر نظرية 23 ) وسترى أنهما تقريبًا متطابقان. 
الاختلاف هو أن " ألدرفر " قال إنك يجب أن تعالج جميع الاحتياجات 
الثلاتة في وقت واحدهء وان 
التركيز على احتياج واحد فقط سيؤدي إلى السخط. 
0 الإحب اط من عدم القهندرة على تلبي ة حم_بع 
الاحتي_اجات قد ي_ؤدي ب_الموظفين إلى الت_راجع إلى 
أجد المس-تويات الأدنى. على سبيل المث_الء إذا أخفق_ت 
في تلبي ة 
احتياجهم لتنمية الذات فريبم_ا يت_راجعون الى 
الاحتي_اجات المتعلق-_ة ب_الارتباط مث_ل الاعتم_اد على 
التواص_ل الاجتم_اعي مع زم_لاء العم_ل أو التس_اؤل عم ا إذا 
كانت 
الأجور أو لزوقك الشطل عفية 
- ,, إذا بدأ الشخص في ا بالأداء (وهو عدم الاكتراث بالعمل أو 
عدم الانتظام المفاجئ في الحضور أو الوصول في مواعيد العمل) 
فأوقف هذا التراجع وتأكد 
من عدم حدوث المزيد من التراجع. قابل الشخص وحدد بكل دقة ما 
هي مشكلته. استخدم نظرية " بيرن " ( انظر نظرية 31 ) والبرمجة 
اللغوت الغضبية ) ابعر 
نجو جيذ ولكى تخاول تحفيق 0 
- ,, وما إن يتم تحديد المشكلة على نحو صحيح:ء اعمل مع الشخص 

ضع خطة عمل. وربما سيتطلب هذا منكما أن تفعلا شينًا. 
- ,, تأكد أن تفي بما وعدت به وراقب على نحو منتظم ما إذا كان 
الشخص ينجز أهدافه. 

ستكون هناك أوقات لا تستطيع بها أن توقف الشخص عن التراجع. 
ويعتل هذه الجالات حاول أن تقوم لعادا| حدت ذلك .و عملبس السحض 


على معالجة أية 1 
إحباطات تنتابه حتى يكون قادرًا على متابعة النمو مرة اخرى. 


- ,, هل بلغت طورًا من أطوار الاستقرار فيما يتعلق بتحفيزي وتنمية 
ذاتى؟ 


- ,, إذا كان الأمر كذلك, فما الذي سأفعله بشأن ذلك؟ 


النظرية 25 
نظرية الإنجاز والاحتياجات المكتسبة ل- " ماكليلاند " 


استخدم هذه النظرية لفهم الاخنياجات الثلاثة الشاملة الموجودة لدي الأشخاض ذاخل 
ريات 


قدم " ديفيد ماكليلاند " نظرية تشير إلى أن الأشخاص يتحفزون من 
خلال واحد من احتياجات ثلاثة وهي: الاحتياج للإنجاز: الاحتياج إلى 
النفوذ والاحتياج إلى 
الانتماء. ويقول إن فعالية وتحفيز الشخص بوظيفة معينة تار بأحد 
تلك الاحتياجات. 
يمكن تلخيص نظرية الإنجاز والاحتياجات المكتسبة ل "ماكليلاند” كما يلي: 
الاحتياج للإنجاز: الشخص الموجه نحو هذا الاحنياج يسعى إلى الإنجاز وتحقيق الأهداف الواقعية التي تنتسم 
بالتحدى وتادية العمل بصورة جيدة والتقدم بك. 
الاحتياح إلى التفوذ: الشخص الموجه نحو هذا الاحتياج لديه رغبة قوية في تحفيز أو فيادة الآخرين. وهذا قد يتخذ 
شكل التفوذ الشخصي الذي قد بنطوي فاك السعي الى التقدم ال حساب الأخرين. 
الاحنياج إلى الانتماء: الشخص الموجه نحو هذا الاحتياج لديه حاجة إلى إقامة علاقات ودودة وداقع للتواصل مع 
الآخرين والسعي إلى إرضائهم. 


ورغم أن الدافع إلى تلبية واحد من الاحتياجات سيهيمن على الوضع, 
فإن الأشخاص سيحتاجون أيضًا إلى تلبية عناصر من الاحتَيِاجَيْنِ 
الآخرين 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, ليس هناك استبيان لتستعين به هنا. فسيكون عليك أن تتحدث إلى 
كل شخص على حدة بشان ما يريده من وظيفته وما الذي يعتقد أنه 
نحو المؤسسة. اجعل الاجتماع ودودّاء لكن لا تكن خائقًا من توحيه 
أسئلة مباشرة تتسم بالتحدي 

,, بناء على المعلومات التي جمعتهاء . حدد 8 من الاحتياجات الثلاثة ل 
مقه. 

- ,, الأف_راد الذين ل ديهم احتي_اج للإنج_از س_يزدهرون ح-ين 
تعطي_هم مس_ثولية ش_خصية. لكن هم يخش_ون الإخف_اق و] 
لا يقبل ون س-_وى خ-وض المخ-اطر المتوشضيطة 


في طلب مقدار كبير من المشاركة من الأعضاء الآخرين بالفريق 
والذين لا يهتمون كثيرًا بأداء 

المهام مثلهم. ( انظر نظريات 7 و13912). 

- ,, الأفراد الذين لديهم احتياج إلى النفوذ يتمتعون بأخلاقيات عمل 
عالية والتزام نحو المؤسسة ووظائفهم. وهذا أمر عظيم. ٠.‏ ومع ذلك 


الكثير من الأشخاص 
الذين تسعون الى ١‏ انقو الشخصي لا يتمتعون عرو والحعقارات 
المطلوبة للعمل بشكل طيب مع الآخرين. أعطهم مشاريع للعمل بها 


بمفردهم وراقبهم. تدخل في 
الوذ أصبح سلوكهم متشددًا أكثر من اللازم ( انظر نظريات 30: 2,31 
3). 


1 الأف_راد الذين ل ديهم احتياج للانتم_اء يك ون العم َل 

مع هم م_جزيًا جذَاء ولك ن ذلك إذا لم يص-_بح سنس كيهم إلى 
الحف_اظ عل.-_ى علاق_ات اجتماعي_-ة جي_دة س_ببًا في 

تقويض قدرتهم على إنجاز وظائفهم. ركز على نقاط القوة لديهم. 
أجبرهم على إنجاز وظائفهم لكن وفر لهم الوقت للتعامل كوسطاء 
في الخلافات الصغيرة بين 

أعضاء الفريق وأسند إليهم تنظيم الأنشطة الاجتماعية الخاصة 
بالفريق ( انظر نظرية 32). 

اسئلة يجب طرحها 


- ,, ما النموذج النمطي الذي نقع به أنا وأعضاء فريقي؟ 
,, هل أحتاج إلى تغيير سلوكي أو سلوكيات الموظفين؟ 


النظرية 26 
نظرية التحفيز والعوامل الصحية (الأساسية) ل " هيرزبرج 


استخدم هذه النظرية للتقريق بين تلك العوامل التي تخفز الموظفين بالفقعل وتلك الني تثبظهم حين تكون 
دون المستوى المقبول. 


حدد " فريدريك هيرزبرج " مجموعتين من العوامل»: وهي العوامل 
التحفيزية التي تحقق الرضا والعوامل الصحية (الاساسية) التي لا 
تمنح الرضاء ولكنها قد 

تكون مصدرًا للاستياء إذا كانت دون المستوى المقبول. 


العوامل الأكثر أهمية هي: 
العوامل الصحية (العوامل الأساسية) العواعل النحفيزبة 
٠ ١‏ : التقدير, الإنجاز, التقدم؛ طبيعة 
الأجور. سياسات الشركة: العلاقات مع المشرفين, ظروف العمل, 0 
السشاعر المشلفة جد النكانة والآمان الدعطيين العمل الجر المستولة 
فإذا كانت تلك العوامل دون مستوى معين؛ قهذا سيؤدي إلى إثارة فإذا تواقرت تلك العوامل, 


الا غير الفعالة التي 0 المديرون 0 
الموظفين. 
وهي: 
ركلات التشجيع الجسدية السلبية وهي أن يوجه المدير الآراء النقدية اللاذعة أو التوبيخ الشديد للموظفين وكأنه 
يركلهم فعليًا. 
ركلات التشجيع النفسية السلبية وهي تتضمن ممارسة التحايل العاطفي أو الابتزاز النفسي. 


ركلات التشجيع الإيجابية وهي تتصمن العلاوات وزريادة الأجور والحوافز. ومع ذلك فهو يقول إنه بعض التظر 
عن مدى سخاء ركلات التشجيع الإيجابية, فإئها وحدها لن ثولد التحفيز الإيجابي. لكتها إذا كانت دون المستوى 


,, ابدأ بالاعتراف بأن كثيرًا من الأشخاص لا يتحفزون فحسب من 
- ,, اجعل العمل ممتعًا للأشخاص. أعد توزيع المهام الأكثر مللاآً بين 


أعضاء الفريق ووضح لكل شخص أهمية عمله بالنسبة للأداء العام 


مق ٠.‏ 
- ,, أعط كل موظف الموارد والتدريب الضروريين اللذين يحتاج إليهما 
للعمل بفاعلية. اجعلهم مسئولين عن كفاءة عملهم وأعطهم 
كد وسترى أنهم سبتع ملون مع ين نيت خاصة بهم وليس 
بتحقيقها في إعطاء الموظفين اشع ور 0 قدم 00 لهذا 
تقول ببساطة " شكرا " أو "اجحيتة " بشكل علني سيكون هذا له 
0 السحر على الروح المعنوية والإنتاجية. 
- ,, أتحج فرص التقدم بالعمل وتنمية الذات لجميع الموظفين. امنح 
الترقية لموظفي الشركة وقتما كان ذلك ممكتاء لكن تذكر أن إتاحة 
تَحَدّ جديد أو عمل أكثر 
3 يمكن له أن يصنع تحفيرًا أقوى مما سيحدثه ارتفاع الأجور أو 
فهية. 
- ,, رغم أن العوامل المتعلقة بالأجور وظروف العمل ليست بعوامل 
تحفيزبة» لكنها إذا أاصضيحت دون مستوى معبين » فيمكن أن تؤدي حقا 
إلى الإحباط. قارن 
الأجور ( انظر نظرية 74 ) وظروف العمل الخاصة بمجموعتك مع 
١‏ عات المتشابهة داخل مؤسستك ولدى المنافسين وتأكد من 
وجود التكافؤ 
- ., حافظ عل التواصل الكبد مغ الموؤظفين وتبٌ أفعازهم الجيدة: 
لكن تأكد من أنهم يتلقون التقدير الكافي من أجل اقتراحاتهم ( انظر 
نظرية 8). 
- ,, لا تخشَ من استخدام ركلات التشجيع الجسدية السلبية؛ فمن خلال 


ا ”2 


,, هل أفترض أن ما يحفزني هو ما يحفز الموظفين؟ 
,,. هل أقدم الشكر أو أحتفي علنًا بنجاح الموظفين؟ 


النظرية 27 
تظرية العداله ل" اذاهد " 


استعدم هذه التظزية لكن تَقَهُم كيقية تعافل الأشخاض حين يتضوزون أنهُم يعاملون بنظريقه مختلقة عن 


تعتمد نظرية المساواة ل " ستيسي آدامز " على مبدأ أن الأشخاص 
يتحفزون للفعل بالمواقف التي يتصورون انهم يعاملون فيها بطريقة 
تتلسم بعدم المساواة او عدم 
العدالة. ويقول " آدامز " إنه كلما زاد هذا الشعورء زادت وتيرة التوتر, 
وأصبح الحافر للفعل أقوى. . 
الس زب) ب يشعر بالذنب 
لأنه لا يعمل بكد مثل الشخص (أ). 
المقارنة 
الشخص (أ) يتقاضى أجرًا أقل على 
الوظيفة ذاتها من الشخص (ب). 


الرضا التوتر 
إماأن ترضىي هذه الأفعال كلا يشعر الشخص )١(‏ بالغضب. 
الطرفين أو أن الدورة ستتكرر. ويشعر الشخص (ب) بالذنب. 


الأفعال 
قد يطلب الشخص )١(‏ زيادة بالمرتب. 
وقد يعمل الشخص (ب) بكد أكثر. 


تقع الأزمة إذا حدث كلا الفعلين أو لم يحدث كلاهما (على سبيل 
المثال. حين يحصل الشخص (أ) على زيادة بالمرتب ويعمل الشخص 
ببساطة مصدر قلقهما). 

فالموظفون الذين يتصورون أنهم يعاملون بطريقة تتسم بعدم 
المساواة سيسعون إلى معالجة ذلك من خلال تقليل الجهد الذي 


يبذلونه, أو المطالبة بزيادة أجرهم 
كيف تستخدم هذه النظرية 


10 ابحث عن دلائل الاستياء ومنها العبوس, السلوك العدواني أو 
السلبية: حدوث توترات يبن موظفين أو أكثر, إلقاء ملاحظات نقدبة 
خلال الاجتماعات أو 
المحادنات وهات السلبية العامة. 
00 تقبل بان اي شعور بعدم المساواة بنبعخ من تصور الشخص لمدى 
معاملته على نحو غير عادل. ونادرًا ما تكون تلك التصورات مستندة 
إلى حقيقة لكن المشاعر 
- ,, تقبل أن مدى الإحباط الذي ينتاب الموظفين تتناسب درجته مع 
درجة التفاوت في المعاملة التي يشعرون بها. ستجد أن بعض 
الأشخاص يشعرون بقدر هائل 

من الظلم نتيجة لأي دلالة بسيطة على عدم المساواة. 
- ,, كن مدركًا أنك تتعامل مع العواطف وأنها ليست بدا بالأمر 
العقلاني. فدائمًا لا يجدي أن تخبر شخصًا ما بأنه مخطئ. 
- ,, تقابل مع الأشخاص المعنيين. وخصص وقنًا كافيًا للمقابلة, فلن 
ينتهي الأمر في عشر دقائق. واسمح لكل شخص بأن يقول روايته 
وينعقكس عن غعضبه دون 
مقاطعته. وهدا سيقلل في حد اذاته من حدة الموقف. 
فعض الأشخاص لديهم أوهام متعلقة 0 ورؤية مبالع 0 
بشأن أهميتهم بالنسبة 
للمؤسسة. إذا لم يكن هؤلاء الأشخاص بالأهمية التي يتصورونهاء 
فعليك أن تقول لهم ذلك. لن يَرَحتوا بالأمر لكن عليك أن تواجههم 
بحقيقة الوضع. و 
يعتفدون به (انظطر تظرية 83]: 
- ,, إذا اكتشفت أن هناك ظلماء فعالجه. وبينما تفعل ذلك,. تحقق مما 
إذا كان خلافك محرد عرض لمشكلة أوسع نطاقًا بالمؤسسة. 
ايتعئلة نحط حي] 
- ,, ما المشكلة المحددة التي أواجهها؟ 


- ,, هل هي مشكلة تتعلق بالتقدير متخفية في صورة قضية تتعلق 
بالأجور أو ظروف العمل؟ 


استخدم هذه النظرية حين تكون موارد الموظفين شحيحة وأتت تختاج إلى زيادة الإنتاج لفهم سبب استجابة 
الأشخاص للوعود أو المطالب المتعلقة بالعمل بالطريقة التي يستجيبون بها. 


يقول " ف_يكتور ف_روم " إن الف_رد يتص_رف بطريقية 
معينة اس تنادًا إلى الاعتق_اد (الت_وقع) ب_أن فع_لا مع-ينًا 
س بتبعه مك_افأة مر غعوبف ة (التك_افؤ) ين يبن _ حز هذا الفعل 
(الوسيلة). 

وقد عبر عن نظريته للتوقع الخاصة بالتحفيز في صورة معادلة 
حسابية: التحفيز - التكافؤ * التوقع * الوسيلة. فإذا كان رصيد أي من 
العوامل الثلاثة هو صفرء 

فالناتج الإجمالي سيكون صة ن_يكون هناك : 


التكافق 5" التوقع : الوسيلة 
وهو يقيس قيمة المكافاة وهو يقيس ثقة الشخص في تقيس مدى ثقة القرد في 
بالنسبة للشخص. فيمكن قدرته على تحقيق النتائج كن الندين لل المؤسسنة 


أن تكون تلك المكافقأة المتوقغة؛ فهو مقياس سيمنحانه المكافآت التى 
غير جوهرية (مثل المال» ذاتي صرف لإيمان الفرد وعدوا بها. 

الترقية: أو الإجازات) أو بنفسه. 

جوهرية (مثل الشعور 

بالإنجاز) 


العوامل الثلائة في حين أنها في الواقج 9 ذائغة ونصعب ؛ للغاية 
تقييمها بأنفسناء ناهيك عن 
قدرة شخص آخر على ذلك. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, لا ترفض نظرية " فروم " لمجرد أن الأشخاص لا يضعون درجات 


لمفاهيم مثل التكافؤ والتوقع والوسيلة, وإذا فعلوا ذلك فكيف لك 

تل لك النقت_اطء فربم_ا لا بس_تخدم الأشخاص المص_طلحات 

الفني تة أو لا بح_ددون ويق-يمون بش_كل واع العوام ل 

بالص_ورة الذي يص_فها " ف_روم " » لكن_هم س_يفكرون 

كالتالي: ماذا أريد؟ ما مدى احتمال أن أستطيع الحصول عليه؟ هل 

ستفي المؤسسة بوعودها؟ 

,, إذن انس أمر الدرجات. وبدلًا من ذلك؛ اكتشف ما الذي يريده 

واأد المحقر لهم جوهربًا؛ 

فهذا سيكون له نفس تأثير تقديم المكافآت التي يريدونها حقًا ( انظر 

نظرية 26 ). 

- ,, إذا كان التوقع يتعلق بالمجهود والنتائج» فتأكد من أنك تهيئ بيئة 

لشجع بها على المجهود ونتم المكافأة عليه» وأن الموظفين لديهم 

الموارد والمعدات والمواد التي 

يحتاجون إليها لتحقيق النتائج . 

عزز علاقة الوسيلة ببقية العوامل من خلال الوفاء بوعودك والبعد 
لا تستطيع أن تفي مت . 

سر إل أن لبي ظايلين كن ناب يلانة عوامل لأنه؛. كما 

وضح ' ' فروم " , الإخفاق في تلبية أي عامل ينتج عنه انعدام التحفيز. 


- ,, أي العوامل: إن وجدء سأعطيه - أنا والموظفين - درجة الصفر: 
التكافؤ, التوقع؛ أم الوسيلة؟ 

- ,, حتى إذا لم توجد أية أصفارء فما الذي يمكنني فعله لأظهر 
للموظفين أن العمل الجيد يقدر وتتم المكافأة عليه؟ 


النظرية 29 
نعود عخضاتض الوظيفة ل. "ها كفانرواولذهاف " 


استخدم هذه التظرية لتذكرك بأن الاستقلالية والتغذية الراجعة هما عاملان محفزان بقوة. ولا يكلفان شبنًا 


تعتمد نطرية " ريتشارد هاكمان 0 ' جريج أولدهام " على مبدأ أن 
وهما يقولان إن المستونات العالية ه من التحفير تحدث نتبيحة ثللاث 
حاللات نفسية حاسمة. 

ونلك الحالات هي ما يلي: 

الهدف: فيجب أن يرى الموظف أن المهمة هادفة. 

المسئولية: فيجب أن بتاح للموظف السلطة التقديرية الكافية لكي يخطط وبنفذ المهمة على النحو الذي يراه 

مناسيًا. 


النغدبة الراجعة: يبحب ان بعي الموظف مدى كفاءته. 


يزعم " هاكمان " و " أولدهام " أن تحقيق الرضا بشأن كل حالة من 
تلك الحالات يمكن أن يستمد من التصميم الفعال للمهمة. 


- ,, اعلم أن هناك بعض الوظائف المملة والرتيبة! وبعد ذلك اتخذ إجراء 
لتخفف من هذا الملل واجعل المهمة هادفة. 

- ,, بقدر ما تستطيع تأكد من أن الموظف يستطيع أن يعمل على 
المهمة من بدايتها إلى نهايتها وأن يحقق منتجًا نهائيًا واضحًا. فبين له 
أهمية عمله وإلى أي مدى 

تؤثر مجهوداته على عمل الآخرين بالمؤسسة وأيضًا العميل ( انظر 
نظرية 1 ). فخلال الحرب العالمية الثانية كانت النساء اللواتي يعبئن 
مظلات الهبوط يتقابلن ' 

بانتظام مع اطقم الطيران. وهذا اسهم في تقليل عدد المظلات التي 
لا تفتح! 

- ,,ي شجع الموظفين على استخدام مجموعة متنوعة من المهارات 
والقدرات لإنجاز المهمة. وامنحهم الحرية في اختيار طرق العمل 
الخاصة بهم والتحكم بالموارد التي 

يحتاجون إليها لإنجاز المهمة. : 

- ,, قدم التغذية الراجعة لكل شخص على فترات منتظمة واعطه 


معلومات واضحة ومباشرة عن مدى كفاءة أدائه بالمراحل الدقيقة 
خلال ا 

د , استخدم أسنلوت التتقل نين الوظائف راعل القريق الشحيب الملل 
فحين تفعل ذلك يوار لدى الموظفين إدراك كبير بالمساهمة التي 
يقدمها كل عضو 

الفريق بالنسبة 3 النهائي 

- ,, إذا لم يُجْدِ أسلوب التنقل بين الوظائفء فَتَحَدَّ الأفراد كي يبتكروا 
تصميمًا لوظائفهم يجعلها أكثر إمتاعًا. فإذا ابتكروا تصميمًا جديدًا 
وفعالًاء فاسمح لهم بأن 

يجربوه. فإذا فشلت التجربة»؛ ماذا في ذلك؟ ستكون على الأقل 
استمعت إلى الموظفين ( انظر نظرية 4 ). 

أشكلة تعن طرجها 


- ,, ما قدر الاستقلالية والتنوع الذي أمنحه للموظفين؟ 
- ,, ما قدر التغذية الراجعة التي أقدمها إلى الموظفين؟ 


النظرية 30 
نموذج التناغم ل " إرنست 


استخدم هذه النظرية لتفهم كنف تؤئر مشاعرك نحو تفسك والآأخرين على 
عملك. 


يقول " فرانكلين إرنست " إن الطريقة التي ننظر بها إلى أنفسنا 
وتلك التي نتفاعل بها مع الآخرين تؤثر على نهجنا وحالتنا العاطفية 
ومن ثم سلوكنا؛ فقد قدم هذه 
النظرية كمصفوفة 2*2 بقطبين: قطب يصور مستوى تقدير الآخرين 
(أنا أتقبلك): والقطب الآخر يصور قيمة الذات (أنا أتقبل نفسي). 

سمات أرباع الدائرة هي: 

أنا أتقبل تفسى -أنا لا أتقبلك:هذا الموقف يتميز بالغضب, فأنت تحاول أن تقهز الآخر أو تتتصر عليه. 

أنا لا أتفيل نفسى -أنا أتقبلك: هذا الموفف بتخلله مشاعرك بانعدام قيمتك والخوف واستعدادك للسماح للآخر 

يأن يحصل على ما بريده. 

أنا أتغبل نفسي -أنا أتقيلك.هذا هو الموقف السعيد والمتتاغم, وهو بتميز بالعلاقات البناءة والتعاونية. 


أنا لا أتقبل نفسى - أنا لا أتقيلك: هذا هو الوضع الأبشع. قعليك أن تخرج منه قبل أن تنزلق إلى الاكتئاب وكراهبة 
الذات. 


يمكن أن تستخدم نظرية 05 "'! رنست " في تحدي أساليب التفكير 
القديمة للأشخاص واستبدال أفكار بها تكون أكثر إيجابية بشأن 


شعورهم نحو أنفسهم والآخرين. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, حدد وضعك على النموذج. وكن أمينًا في ذلك. 
- ,, حدد مشاعرك نحو الآخر وضع رأيك على الشبكة. 
- ,, اعلم أن وضعك على النموذج وشعورك نحو نفسك ونحو الآخر قد 
يتغير من يوم لآخر. 
- ,, إذا كنت لا تتقب_ل الط-_رف الآخ-_رء ف_أنت تحت_اج إلى 
تخع_بير نظطرتك. جح دد س-بب ش-_عورك هذا . غالبا ما يك_ون هذا 
الش_عور لا علاق-ة ل-ه بش_ئون العم_ل. ق-د تش-عر 
بالغيرة نحوه» أو تخشاه أو تعتقد أنه يهدر موهبته. عليك أن : 
بتلك المشاعر وتتقبل الشخص كما هو: فليس هناك إنسان كام 

.. يصبح الموقف أكثر تعقيدًا إذا كنت لا تتقبل نفسك؛ فأنت أيضًا 
بشر وكما قلنا ليس هناك إنسان كامل؛ لذلك أعطٍ نفسك استراحة 


وتوقف عن وضع معايير 

غير قابلة للتحقق من أجل نفسك. 

, لا أحد يعرف ما ل كان الأشخاص يولدون بفقدان الإيمان بالذات 
أم أن الحياة هي التي سلبتهم هذا الشعور . فما هو واضح هو أن 
الصفات التي : 

بأنفسنا أو بالآخرين العف دورًا في تدمير الإيمان بالذات. استمر في 
بالغباء وستكون الآثار 

المترتبة على ذلك أكثر وضوحًا؛ ففي كل مرة ترى نفسك تفكر بهذه 
الطريقة, تحدٍّ الفكرة. 

-. اسعدل بالتفكيز التجلتئ الطويت الذاتي الإنحاني: وفورت ين خلال 
عقلك على التصورات المتعلقة بالعمل والعلاقات الاجتماعية التي 


ال ل 00000 و" لم لا " ( انظر نظريات 
1 و84 ). 

, وحينما يزداد شعورك بتقدير الذات» سيتحسن أيضًا تقديرك للآخر. 
أإشئلة بعتب طرخها 


- ,, من قال لي إنني لست ذا نفع؟ والديء: معلميء أم رئيسي بالعمل؟ 
- ., ما الذي يسيطرون على , به اليوم؟ ربما لا شيء. إذن لماذا تأثئرت 
بما قالوه؟ 


النظرية 31 


نظرية " بيرن " للتحليل التفاعلي (اختيرت هذه النظرية 
كأفضل نظريات هذا القسم) 


استخدم هذه النظرية لتصبح فادرا على التواصل بفاعلية 
أكثر. 


تصحف هذه النظرية الحالة الذهنية التي يك_ون علي ها 
الش_خص ح-ين يرس.ل أو يس_تقبل رس_الة م-ا؛ فطريق.ة تواص-ل 
الم_ديرين مع الموظف_ين لها ت_.أثير كب_ير على كيفي-_ة 
استقبال الموظفين لهذه الرسالة:, أو تفسيرها أو التعامل وفقًا لها. 
وقد حدر " بيرن " خمسة أنماط للسلوك: أو حاللات الأناء والتي 
يستخدمها الأشخاص حين 

سمات حالات الأنا هي: 

الحالة الأيوية التقدية:وهي حين يكون الشخص مسقبدًا وبملي على الآخرين ما يفعلوته. 

حالة الوصاية الأبوية: وهي حين يعرب الشخص عن اهنمامه بمشاعر الآخرين, لكنه يحب أن يملي عليهم ما 

حالة الطفل الحر: وهي أن يعبر الشخص عن مشاعره دون قيد. 

حالة الطفل الذي بتكيف مع الموقف: وهي أن يقتقد الشخص للثقة ويحرص على إرضاء الآخرين. 


حالة الأنا التاضجة:وهي أن يتعامل الشخص بنضج وبقيم الموقف بطريقة هادئة وعقلاتية. 


رغم أن التعامل بطريقة الأنا الناضجة هو النهج الأكثر فاعلية,. فإن " 
بيرن " يقول إن هناك أوقانًا قد يحتاج فيها المديرون إلى تبني الحالة 
الأبوية أو حتى الحالة 

الطفولية كي يحفزوا الموظفين. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, اعلم أن لديك القدرة على تبني أي حالة من حالات الأنا السابقة. 
,, لكي تستخدم التحليل التفاعلي حدد الحالة التي عليها موظفوك 

وتبنّ الحالة الأكثر فاعلية في التعامل معهم 

- ., إذا كان كلاكما بالحالة الأبوية, إذن فهناك اخممال أن يدت حلاف 

لأن كليكما يحاول أن يفرض قواعده على الآخر. 

- ,, إذا كان كلاكما بالحالة الطفولية, فقد تتمتعان بالقليل من المرح, 


باللعب ا 00 

في وجه بعضكم البعض. 

- ,, إذا كنت بالحالة الأبوية والشخص الآخر بالحالة الطفولية أو 

العكس» فسيؤدي هذا إلى نتيجة هرضية لطرف واحد علي الأفل:'لكن 
قد لا تستمر هذه الحال 


- ,, الحالة المثالية التي نطمح إليها هي أن يكون كلاكما بالحالة 
الناضجة. 

,, للتحرر من الحالة الأبوية أو الحالة الطفولية اطرح أسئلة مثل: ما 
الذى يمكتنا فعله يشان هرا؟ كيف لي أن :ادعمك لتتجر هذا؟ كيف 
نستطيع أن نحل هذا ؟ 
ما اقتراحك للمضي قدمًا؟ فإذا اتبعت هذه العملية البسيطة: 
فستتحسن قدرتك على إدارة وتحفيز موظفيك بفاعلية. جرّب الأمر. 
اشكلة بجحي :طرحها 


و ما حالتي الطبيعية؟ هل هي حالة إيجابية؟ وإذا لم تكن كذلك: 
َك الذي يخعليئى أغثّر الحالات؟ هل هي الكلماتء الأفعال, أم 


الأحداث؟ 


كلمة أخيرة بشأن نظريات التحفيز 
سبب اختيار نظرية " بيرن " كأفضل نظرية بهذا القسم 


تش ير نظري_ة " ب_يرن " إل-ى أن التواص_ل ينط_وي على 
مجموع ة من التف_اعلات المس_تترة. اعتب رت هذه النظرية 
متطرفة للغاية عبن نش_رت يام واس_تخدمها 
المديرون فقط بداية من فترة ال 
اخترت هذه النظرية لأنها تذكد على أن طلريقة حديثنا للآخرين لها 
تأثير أعظم على مستويات التحفيز لديهم من أمور مثل الأجر أو 
ظروف العمل. وإذا كانت الإدارة 
تنعلق بالعلاقات, إذن من الضروري أن تتواصل مع موظفيك بطريقة 

محترمة وناضجة: وأن ترشدهم إلى الوضع الذي يتواصلون به معك 
أيضًا” علد المنوال نفسه. 
تجغال الأمور لا سن خلال حالة الأنا الخاطئة. 
وف_قًا ل " ماس لو "» التق_دم نحو إش باع ال_ذات يعتم_د 
على أس_اس مس_تقر» وو أن-ه يجب إش_باع الاحتي_اجات 
الم_وجودة بالمس_توى الأدن-ى قبل معالج-ة الاحتي_اجات 
الموجودة بالمستويات الأعلى. . وحين تتعرف على الأشخاصٍ على نحو 
أفضلء ستحدد ما يريدونه من العمل. ومع ذلك من السخف أن تفترض 
أن كل شخص سيجد 
تحقيق الذات في العمل. فمعظم الأشخاص سيكونون سعداء حين 
6 أجرهم و. ويبحثون عن الرضا بعيدًا عن العمل؛ سواء بالرياضة, 

لسفرء وا 

الأسرية, أو لعب الشطرنج, أو دعم الجمعيات الخيرية المحلية. ولكن لا 
يعني هذا أن العمل لا يستطيع أن يرضي الكثير من احتياجاتهم؛ فكل 
الشعور بان عمله ذو قيمة» وأنه يمارس وظيفة حيدة» ويتلقى 
الاحترام من زملائه ويشكل جزءًا من فريق. فتلك هي الاحتياجات 
التي يجب أن تركز عليها. فزيادة 
الآ جور وتحسين ظر وف العمل لن تحفز وحدها الموظفين. ومع ذلك: 
إذا كانت تلك العوامل الأساسية دون المعايير المقبولة. فسيتفشى 
السخط والإحباط سريعًا 

بين الفريق. 
مهما كان مس توى ى الرضا الذي يتمنبر.ى الأشخاص 
تحقيق_ه ب العمل» فلا تقل كل من ش_أن اشفوية إتاحجهة 


الاس_تقلالية والتغ_ذية الر اجع-ة 2 للتحف_يز. حت_ى 0 
يستطيع فرض مستوى معقول 

مدن الس _يطرة على طريقة إنجازه لعمل ه. أض_ف 
إلى هذا توجحيه التغذية الراجعهة ب انتظام, وس يتصبيح 
كثف_ير من الأنشخاص س_عداء للغاية بأنهم بمنح_ون 

ال وقت 

والمجهود لعملهم ومراقبة أدائهم. 

ولك_ي تح افظ على س_عادة الموظلفين: كن منتب ها 
لأي-ة علام_ات ت_دل على أن الم_وظف يُكِنّ ب_داخله س_خطًا 
بش_أن طريقة معاملت_-ه. ف_إذا للاحظط-_ت وج-ود مؤش-_-رات على 
العبوسء أو عدم التعاون أو الإهمال بالعمل؛ فابحث عن سبب الشعور 
بالظلم واتخذ إجراء فوربًا. فإذا تباطأت في رد الفعل: ستتفاقم 
المشكلة ونتسوء وتؤتر على 

الاخرين. 

ومن و وقت لآخر قد يتراجع الأشخاص عن المستوى الموجودين به 
حالنًا إلى مستوى أدنى من الارتباط بالعمل. ربما يجري ذلك معهم 
أو لهو أولويات جديدة أو بسبب الأحداث بالعمل. اسمح للأفراد 
بالتراجع مؤقنًا إلى مستوى أدنى إذا كانوا في حاجة إلى ذلك, لكن لا 
سمج لهم بالنبات علفن 

ذلك إلى ما لا نهاية. اعمل معهم على حل أو معالجة أية مشكلة تؤثر 
كمدير تحتاح مر من جميع الموظفين إلى إسهامهم بكامل طاقتهم في 
هدافى 

ولك سا أن موظف على العودة إلى المسار الصحيح, فعليك أن 
تستخدم المزيج المناسب من الشجاعة والقيادة والسيطرة والدعم. 
وهنا تظطهر قائدة نظرية " 

ب_يرن ". ف_إذا ح_ددت حال.ة الأن ا التي علي_ها الم_وظفون, 
يمكن-_ك اس تخدام أس_ئلة مث_ل م_اذا؟ لم_اذا؟ مت_ى؟ ك-يف؟ 
لترش_دهم إل-ى الطريقة التي يص_بح ب-ها كلاكم- | بحال-ة 
نضوج؛ حيث يمكن مناقشة القضايا وحلها وسط مناخ من الاحترام 
المتبادل. 

نا كان النهج الذي تتعامل به مع الموظفين تذكر أن التحفيز يكمن 
في مواءمة المكافآت مع المجهود المبذول والعمل المنجز. ولكي 
تبقي على دافعية الموظفين عليك أن 


تفي بوعودك. فإذا خالفتهاء ستتلاشى أية فرصة لتحفيز الموظفين 
أسرع من ذوبان الثلج تحت حرارة الصحراء 

أخيرّاء لا تنسَ أن تحفز نفسكء استخدم الحديك الذاتي الإيجابي 
والتخيل لتحسين ثقتك بنفسك واحتفٍ بنجاحك بأية طريقة تجدها أكثر 
مجازاة. 


القسم 4 


قبل التطرق إلى الحديث عن فرق العمل أريد أن أوضح شينًا. بناء 

به احيانًا. 

ففي عام 1966 خلال نهائي كأس العالم أخذ " ألف رامسي " القرار 
غير الشعبي بإخراج مهاجمه الأفضل بالفريق من تشكيلة المباراة 
النهائية أمام ألمانيا الشرقية. 

واختار بدلا منه " جيف هيرست " ؛ حيث كان أسلوبه في اللعب ملائمًا 
على نحو أفضل لخطة فريقه. وقد أحرز " جيف " ثلاثة أهداف بمباراة 
فريدة من نوعها 

وحص لت " إنجلت_را " عل_ى ك_أس الع-الم. لك_ن بعد م-رور 
أربع-ة أع-وام؛ بالمكس-يكء أخ-ذ س.ير " أل-ف " الق_رار الك-ارثي 
باس_تبدال " بوب تش_ارلتون ' ' ح-ين ك ان المنتخ_ب 

الإنجل_يزي راب_حًا بف_ارق نقطت_ين ض_د ألم-_انيا الش_رقية 
في ال دور ربع النهائي وانتهت المب -اراة بخس_ارة 
إنجلت_را 3 - 2. ف_إذا كان ح-_دث ذل_ك ل " أل -ف رامس.ي " ب .أوج 
حيات-ه 

0 فيمكنه أن يحدث لك. مي يا ا جر كم 1 
أخطائه التي فعلها منذ أربعين عامًا. 

يحتاجون إلى أن يكون لديهم هدف 000 وشعور ل . ضع 
بمصعد وسترى أنهم يفكرون ويتصرفون كأفراد مستقلين. ثم اختلق 
أزمة مغل حدوت عظل بالمصعد أو حريق وشيصيح الاحتياج للبقاء 
على قيد الحياة هو الهدف 

المنش_ترك بين هم : ؛ فب_الفطرة س_يتخذ كت ل دش _ خص ال دور 
الذي بيعتق د أنه سيساعد على نجأة المجموعة, على 
س_ بيل المث_ال دور المخط_ط أو المواس_ي أو واض ع الحل_ول 
للمشكلةء وما إلى ذلك. 

في هذا الجزءء سأناقش الأدوار التي يلعبها الأشخاص داخل الفريق 


والعوامل التي قد تؤثر على قدرتهم على أداء تلك الأدوار بفاعلية. 

وأيضًا سأناقش الدور الذي 

يلعبه المديرون من خلال التشجيع على العمل الجماعي الفعال. 

يروي " تشارلز هاندي " خبير الإدارة البريطاني قصة جيدة حول 

فرق العمل غير الفعالة 

بأنها تنثيبه فريق تحديبيف مكونًا من ثمانية أشخاص يجحدقفون في الاتجاه 

العكسي دون التحدث مع بعصضهم البعض:» ويقودهم شخص ضئيل 

الحجم للغاية لدرجة. 

أنه لا يس_تطيع أن ي-رى الوجهة التي ي_ذهبون إليها. 

وق-د أق-ر بأن-ه تلق_ى نق_دا عن_يقًا م-_ن أح-د المج_دفين (واح_د من 

مس_تمعيه)؛ ح-يث اختل_ف مع-ه ف-ي ال_-رأي وق_ال إن 

المجدفين كانوا على نقيض ما قاله؛ وإنهم مثال جيد للفريق الممتاز؛ 

فهم يجدقكون بكل قوة بهذا القدر من الئقة دون التحدث لبعضهم او 

رؤية أي شيء لأنهم 

يثقون ببعضهم البعض وبالشخص الذي يقود المركب. أنا أحب " هاندي 
لكني أعتقد بهذا المثال أن المجدفين غلبوه بشكل ساحق. 

سأستشهد بما قاله قطب صناعة الشيارات الأمريكية " هنري فورد " 

كالآني: " التجمع معًا 3 

البداية. والبقاء معًا هو العملية, والعمل معًا هو النجاح " 


النظرية 32 
أدوار الفريق ل- " بلبين " 


اسنتخدم هذة النظرية كقائمة مراجعة, حَبين تشكل فريقًا جَديدًا,؛ ختى تتأكد أتك اخترت المزيخ الصحيخ مَن 
الأشخاص من أجل المهمة. 


ا حب أن 00 لدبا الآ 


المتافض د نيس المنسيو 


الأدوار التي 
ة نع فريقا 


| ١ . "ّ 
- ع 7 ال‎ : 3 
٠. 9 9 , 


سذدر المو ار 6 


المصدر : اقتبست أدوار الفريق وأوصافها بتصريح من شركة " بلبين 


-, الرئيس|المفنسق هق من يضع جدول العمل» ويتسم بالهدوة والثقة 


ويتحمل مسئولية تحقيق التوازن للفريق. 
م ,, المحفز هو من ييهدف إلى التأثير على قرارات الفريق؛ وهو 
1 ة منفتحة ومستعدة بأن تكون غير محبوبة إذا تطلب العمل ذلك 


ع المفكرا المبتكر وهو من يولد الأفكار ويطور طرقًا مبتكرة لحل 
المشكلات 


. المراقب/ المقيم هو شخصية تحليلية؛ نزيهة وموضوعية؛ لكنه قد 

يزعج زملاءه بالفريق من خلال ما يو 

د المتفذ :وهو يعمل بكد لتحويل الأفكار إلى أفعال؛ ويفا سفت 

الإزعاج لزملائه بالفغريق بسبب عدم ميله للحلول الوسط. 

عن الموارد اللازمة 725 عو ل 1 ل 

ل ا ل السلفات ال ا 
لعمل 


الخاصة بالفريق. 
“#“#ه0500000444آ 
بأنه حريص بشدة على إنجاز ا 

-,, المتخصص وهو من يوفر الخبرات لمعه بالمجالات الرئيسية؛ 
وارتها مسبت الازعاج للاخرين؛ لأنه تركز يتنيدة على مجال تخصصة: 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, ابدأ والغاية في ذهنك ( انظر نظرية 9 ) وحدد غايات وأهداف 
الفريق» والموارد المتاحة والمواعيد النهائية لتسليم العمل التي يجب 
أن تلتزم بها. 

- ,, حدد الأشخاص الذين يبدعمون أو يعارضون المشروع ) انظر تظرية 
5) ؛ فهذه معلومة مهمة للغاية. فخلال تنفيذ أي مشروع 

المشاكل؛: وحينها 

ستحتاج إلى معرفة من يمكنك أن تثق به. 

0 تأكد من أن أعضاء فريقك يستطيعون أن يغطوا جميع الوظائف 
المطلوب إنجازها - حتى إذا كان يعني هذا أن يكون هناك بعض 
الأشخاص الذين بتولون 

وظيفتين أو 1 

د استخدم 1 من المقابلات الشخصية والاستبيان الخاص بأدوار 
العريق ل" يلين " زوهو مناء على شكة الإتتريت) لخد دور كل 


شخص. 
- ,, أخبر كل شخص بما هو منتظر منه» : ثم راقب مدى تقدمه بالعمل 
وحدد المشتكلات: نقد الطرق المعالحة لها. واذا لم كن انث سيب 


المشكلة (وغالبًا ما يكون 

المديرون هم سبب المشكلة) فاتبع الآتي: 

- ,, عدم وضوح أهداف الفريق. ماذا يفعل المحفز في فريقك؟ 

- ,ب ضعف أداء الفريق. ما مدى كفاءة القائم بدور المنجز؟ 

- ,, عدم القدرة على تجاوز المشكلات. ماذا يفعل المفكر داخل 

فريقك؟ 

, التحليل الضعيف للمشكلات. هل يحتاج المراقب الخاص بك لجرس 

ذم ووه صعوبات في تحويل الأفكار إلى حلول عملية. ماذا يفعل 

المنفذ في فريقك؟ 

و الموارد. هل تحتاج إلى استبدال مدبر الموارد الخاص بك 

بمشخص التعامل ببراعة مع المواقف؟ 

- ,, فقدان التناغم والالتزام بأهداف الفريق. هل العضو الاجتماعي 

يزعج الفريق 

عدم 0 على إنهاء المهام. هل انتاب القائم بدور المنجز 

للمهمة الشعور بالملل نحو المشروع؟ 

وو ب فقدان المعرفة التتتضضة هل العصو المتخصص داحل العريق 
و 8 وع؟ 


,, هل لدي المزيج المناسب والمتناسق من الأفراد داخل الفريق؟ 
,, كيف سأراقب التقدم بالعمل؟ ما المعالم الإرشادية الخاصة بي؟ 


النظرية 33 
نظرية اللاعب ل " ماكوبي " 


استخدم هذه النظرية لتحديد نوع القائد الذي يحتاج إليه 
فريفك. 


وك" مابكل ماكوبيئي " على الدور والمسئوليات المنوط بها مدير 
الفريق. وقد حدد أربعة أنماط للشخصيات التي يمكن أن تتواجد بهذا 


الدور: 
محارب الغابة اللاعب 
تحركه القوة والرغبة يخوض المخاطر ويحب 
في الفوز الأفكار والمهام الجديدة 
من افك بين يلك 
الشخصبات 
الحرفي رجل المؤسسة يقدر 
يتطلع إلى ان يتبع الانضباط. الولاء 
الموظفون أفكاره وخدمات العمل التي 


-., الحرفي: يتلخص أسلوب إدارته في إصدار الأوامر والتطلع إلى 
اتباع الموظفين لها. ولأنه يتميز بالاستقلالية, فقد يكون مبدعًا 
ومتحفظا وحازمًا وصادقاء لكنه 

أيضًا عنيد وشكاك. 

0 محارب الغابة: هو شخص خشن الطباع وجسور ويميل إلى 
التنافس. تحركه القوة والرغبة في الفوز ويناضل من أجل حماية 


الفريق. لكن قد يحركه أيضًا حب 
الذات»: وهو يميل إلى القيادة الأبوية المستبدة ويزعج أعضاء الفريق 
بسلوكه العدواني. 

- ., رجل المؤسسة: وهو اللاعب الحقيقي بالفريق الذي يتميز بالولاء 
والكد بالعمل والرغبة في إرضاء الآخرين؛ فهو يميل إلى تهيئة مناخ 
من الانضباط والنظام 

لكنه تقليدي للغاية؛ حيث لا يناسب قيادة فريق يحتاج في عمله إلى 
التفكير الابتكاري أو حب المخاطرة. 

- ,, اللاعب: يميل إلى خوض المخاطر وعضة: الأساليب والأفكار 
الجديدة ويحب حل المشاكل. وتحركه المنافسة ويولد الحماس داخل 
الفريقي. لكنه قد يكون 

منفصلا, فاتر المشاعرء وليست لديه القدرة على بث روح الولاء. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ., حدد نم ط القي_ادة الخ_اص بك. وكن واقعبًا ح-ين 
تفعل ذلك . ولك _ن من الأفضل أن تدان الآخ+_رين ع-ن 
الس_مات التي تظ هر علي_ك. لا تس_تخدم المص_طلحات 

" م اكوبي ' '- ف هذا قد يخ يف الأشخاص. 
0 ا 0 بين-ك وبين أعض_اء الف_ريق, 
0 وما إن تعرف 3 الموظفين فيك اتخذ ذ الإجراءات لتعزيز الجوائب 


الخاص ة ب 


بالشخصيات الأخرى. قد تجد بالطبع بعض السمات المتأصلة 
بشخصيتك والتي من الصعب عليك تغييرها ( انظر نظرية 11 ). على 
سبيل المثال» قد يجد رجل 

المؤسسة صعوبة في قيادة فريق تتطلب مهمنه الإبداع والتفكير 
المبتكر. في هذه الحالة» وأسند دور القيادة القائم على الإبداع إلى 
أحد أفراد الفريق الآخرين ( انظر 

نظرية 32 ). 

- ,, اعلم أن الأنماط المختلفة لقادة الفريق مطلوبة بالمراحل 
المختلفة من تطوره. فدور الحرفي ضروري بالبداية, التي يتطلب بها 
صناعة أدوات وأسلحة الحماية. 

ومحارب الغابة يستخدم الأدوات ليتحكم بالبيئة ويجعلها آمنة. وبمجرد 
ان متم تهيكة البيئة: باتني دور رجل النوؤسسية الذي نذا عهلية الستقنة 
الاجتماعية. وحين 


القادرين على النجاح وتخطي | الصعاب إلى 0 عل من الأداء. 
اتستلة بحي هلسن 


,, بأي مرحلة من مراحل التطور تمر المؤسسة أو الفريق 
,, أي نوع من أنواع القيادة يتطلبه الفريق؟ 1 أن عهواة 
النوع؟ وإذا لم أكن أستطيع, فمن الشتخص الذى من الممكن أن 


التظرية 54 
نظرية " ليكرت " لأساليب إدارة الفريق 


استخدم هده النظرية لتفهم دورك ومسئوليائك نحو فريق عملك وعلاقاتك 
بهم ٠.‏ 


حدد " رننيسن ليكرت " أربغة أساليت لوصف دور ومسئوليات , 
المديرين نحو فرق عملهم: وعلاقتهم بهم. تتراوح الاساليب الاربعة ما 
بين الشخص الاستبداديٍ 
وتلك الأساليب لها صلات 0 مع 0 القيادة 1 انظر 2 
2 و13 ). 
أساليب "ليكرت" للإدارة: 
الأشلوب / ي - الاستغلالي: وفبه يكون مقدار ثقة الهدير بأعضاء الفربق قليلا أو متعدمًا وبالتالي تفرض 
القرارات علبهم بأقل قدر من التشاور. ويكون التواصل عبر قناة واحدة. من المناصب الأعلى إلى المناصب 


لدي 


الأسلوب السلطوي - التوددي: هو أن يعامل المدير الفربق بطريقة يشوبها التعالي وبالتالي بتردد أعضاء 
القربق كثيرًا في عرض الأفكار أو المقترحات. والتواضل من المستوى الأسفل إلى الأعلى يخضع للرفابة. 


الأسلوب الاستشاري: وهو أن بكون لدى المدبر ثقة كبيرة بالفريق ولكنها ليست كاملة. ورغم أن هناك 
التواصل قي الأغلب من المستوى الأعلى إلى الأسفل لكن هناك ذلائل علن وجود خذر فن التواصل” هو 
المستوى الأسفل إلى الأعلى. 


أسلوب الإدارة التشاركية: وهو أن يشجع المدير التواصل الحر والمفتوح بين الفريق. فالآفكار الجديدة يكون 
مركّبًا بها. والمكافات والجزاءات ليست ضرورية بما أن القريق يتحمل مسئوليته الكاملة عن إنجاز المهام؛ 
فكل شخص لديه ثقة كاملة بالآخر. 


من الواضح أن الفئات التي قدمها " ليكرت " تتنوع ما بين أسلوب 
إدارة الفريق الذي يتسم بالتركيز الشديد على المهمة والأسلوب الذي 
يركز بشدة على الموظفين. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, حدد الأسلوب الذي تفضله في إدارة الفريق. يمكنك أن تستخدم 
استبيان " بليك " و " موتون " لتقوم بهذا ( انظر نظرية 13 ). 

و وبينما تتغير الظروف.: حلل الموقف وحدد نهج الإدارة الذي سيكون 
أكثر فاعلية بالموقف الجديد. 

0 كن مستعدًا لتنويع أسلوبك بالإدارة وفقًا للظروف. فإذا كنت تحتاج 
إلى إنجاز المهمة سريعًا وبدقة إذن فقد يكون النهج السلطوي 


الموقف. وبمجرد أن يختفي الفزع المخيم على الأجواء يمكنك أن 

تركز أكثر على النهج الديمقراطي التشاركي؛ فكل ما عليك فعله هو 

أن تحقق التوازن بين احتياجات 

الفرد والمهمة والمؤسسة ( انظر نظرية 14) ؛ وأن تدرك أن تلك 
حين كون نحت وظاة الصفحل يضح :من القطب علكا أن فى 

النهج د لذلك تدرب على سيناريوهات مختلفة بذهنك قبل أن 

تواجهها بالواقع. وكن 

على دراية بما سيكون عليه رد فعلك» و سبب ذلك والتأثير الذي 

ركه التقييز على فويعك والطريفة التي ستها مل يها مم اط امود 

لبي الا 

أسئلة يجب طرحها 


9 ما أسلوبي الافتراضصضصي بالإدارة؟ 
- ,, ما أسلوب الإدارة الذي يستجيب له فريقي بأفضل طريقة؟ 


النظرية 35 
نموؤج اذاف الفريق 8 لي "درتكتسار *"و "تسبدت”" 


اأستخدم هذه التظرية لتحديد المراحل التي سيمر بها الفريق المعني بإتجاز مصشروع ما والأسئلة الرئيسية 
التي تحتاج إلى طرحها بكل مرحلة. 


لق_د قام بتطوي_ر النم_وذج ك-_ل من " آلان دريكس_لر " » و " 
ديفيد س_يبيت " و " روس فورس_تر " . وهو يتك_ون من 
س_بع مراح_ل في ص_ورة أاس_ئثلة تتخ_ذ ش_كل الك_رة 
النطاطة. 


لباء التعز 


المصدر : 12.3 1990-2011 ©1ع121100 "آلان دريكسلر" و"ديفيد سيبيت". 
أسئلة يجب طرحها في كل مرحلة من العملية: 


2- 2 بناء الثقة “كيف لي أن أصبع مناًا من الاحترام المتبادل 
والصراحة والثقة بين أعضاء الفريق 

3-3 وضوح الهدف: اد د احقيقية روكت بدا ناكد من أن 
الفريق لديه رؤية مشتركة وأهداف واضحة لا لبس فيها؟ 

4 - 4 الالتزام: كيف سنحقق هدفنا؟ هل لدينا الأشخاص المناسبون 
والموارد الملائمة لتحقيق النجاح؟ 

5 - 5 التنفيذ: من سيفعل ماذا ومتى وأين؟ 

6 - 6 الأداء المرتفع: كيف يمكننا التأكد من أن كل شخص يتبع الهدف 


ذاته ويلتزم به» وهل الجميع يتسمون بالانضباط ويعلمون ما الذي 
تحب فعله 

بالمراحل الموجودة ب بقمة المخطط ب بدائتة ونهايته). 0 ما يشعر 
إلى ا المراحلٌ يكون هناك المزيد من التقييد بالأهداف 
الموضوعة والقرارات المتخذة بشأن ما يمكن أو لا يمكن أن تشمله 
العملية. 


كيف تستخدم هذه النظرية 


َك ابدأ من خلال سؤال نفسك والفريق " لماذا نحن هنا؟ " . احسم هذا 
الأمر وسيصيح لديك شعور بالهدف وهوبة الفريق والالتزام بإنجاز 
العمل. الإخفاق في 

تحقيى هذا لك الارتباك والالتباس والخوف. 

د استخدم الأسئله القطروحة بالنطزية في كل مركلة فين سراحل 
العملية لتساعدك على التقدم نحو المرحلة المقبلة. 

- ,, ابن الثقة بين أعضاء الفريق من خلال مشاركة أعضائه بتفاصيل 
خبراتهم بالعمل وتوقعاتهم 0 الأعمال الخاص بهم ومهاراتهم. 
وهذب هئ المرحلة النن 

تكبو من 'خلالها الأشحاط عضي النعص. 

0 عزز هذه الثقة من خلال التأكد من أن أعضاء الفريق يعلمون 
بوضوح أدوارهم ومسئوليتهم الفردية وأيضًا أدوار ومسئوليات 
زملائهم. 

- ,يي ضع خطة تنفيذ تفصيلية تحدد من المسئول عن كل مرحلة بالعملية 
(انظر نظريات 39, 49/, 86 ). 

- ,, اعقد اجتماعات مع الفريق لتوضح أهداف المشروع وتراقب مدى 
التقدم نه نجع اغضاء الفردق على عتافشة عملهم وحدد الظرق 
المختلفة لتنفيذ المهام. 

توقع أن تواجه بعض الاعتراضات خلال هذه المرحلة, لكن لا تتقدم 
نحو المرحلة التالية إلا حين تصل إلى مرحلة إجماع الآراء. 

- ,, إذا كنت تريد لفريقك أن ينفذ المشروع ويعمل على نحو متعاون, 
فعليك أن تكون قدوة حيدة . 

- ,, لا تخش” أن تعود إلى مراحل سابقة إذا احتجت إلى هذا؛ فتذكر أن 
مفهوم النموذج تم تشبيهه بالكرة النطاطة التي أحيانًا يمكن لها الا 
تقفز أو تقفز ولكن 

لسن على الحو المتوقة: 


-., وبمجرد أن تنجز المهمة احتف بنجاح الفريق وناقش الجوانب التي 
تحتاج إلى تحسينء والإجراء المختلف الذي يمكن فعله بالمرة القادمة. 


- ,, هل أنا واضح بشأن أهداف المشروع؟ 
- .,, هل اوضحت هذه الرؤية للفريق؟ 


النظرية 36 
نظرية تشكيل المجموعة ل- " هومانز " 


استخدم هذه التظرية لتحديد العوامل الخارجية التي بمكن لها أن تفسد أو تدمر 
مشروعك. 


يشير " جورج هومانز " إلى أن التفاعل بين المجموعة والبيئة التي 
تعمل بها يحدد سلوك المجموعة والناتج النهائي. 

العوامل الخمسة التي حددها هي: 

الفيود المادبة التي تفرض على الفريق وتؤثر على أداء المهمة. 


القيم والمعتقدات الشخصية والثقافية التي تصنع الفهم المشترك للمجموعة. 
الموارد والتسهيلات التكنولوجية المتاحة للفربق لكي تساعده على تحقيق مهمته. 
إجرأغآت عسيامتات الماسهة الت ى كحك ممارسات العمل والتطوير الشخصى لأعصاء الفريق: 


العوامل الاقتصادية والاجتماعية التي تقبع من التأثير الذي تتركه التطورات السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
والتكنولوجية على الفريق. 


يقول " هومانز " إن المجموعة: نتيجة لتأثرها بالبيئة» تمر بسلسلة من 
المراحل السلوكية؛ ففي البداية يتصرفون بطريقة يتوقعها قائدهم 
(أي سلوكيات مطلوبة أو 

محددة) ثم يتبعها مرحلة يفعلون بها أمورًا تفوق التوقعات (أي 
سلوكيات طارئة)؛ مما يؤدي بنهاية المطاف إلى زيادة الإنتاجية 
وتنمية الذات. 


- ,, اعلم أنك وفريقك لا تعملون في عزلة؛ فكل منكما يتأثر بثقافة 
مؤسستكم ( انظر القسم الخامس ) وبالتأثيرات الاجتماعية الأوسع 
نطافًا 


- ,, استخدم التحليل الرباعي ( انظر نظرية 65 ) وتحليل " بيستل " ( 
انظر نظرية 66 ) لتحدد المتغيرات التي قد تؤثر على مشروعك 
وبالتعاون مع الفريق قرر 
كيفية التعامل مع جميع الاحتمالات المحددة. 

,, تخل م <ءص من أية ق- يود مادية مفروضلة على فريق ك؛ 
لأن هذا س_يؤنر على أدائه. ف_إذا كان مك_ان العمل 
ض-يقا ومكت_ظا ببالموظفين ومن_عزلًا عن م_وقع العم -ل,: 


انظر نظريات 23 و26 ). 

دن اعون فى أذهان اعماء الشركة كمومه نمست دمن القدم 
والجه فدات عن اللطريقة النى شيعيل وستعامل نها مم المسة 
ويدرك بها الصورة التي ستبدو عليها 

النتيجة الناجحة. 


-,, درب كل عضو من أعضاء فريقك على تعظيم استخدام الأدوات 
المتاحة لهم؛ ففي كثير من الأحيان لا يدرك الأفراد ماهية الموارد 
المتاحة وكيفية استغلالها على 

الوجه الأكمل. 

- ,, الفرق التي تعمل خارج الهيكل التنظيمي الطبيعي للمؤسسة 
يمكن أن لحلل ع السو ]مايه إلدى بجكم طنيجة العم 
الإدارة فيما يتعلق ا اسه لك به أن تخرج عن الضوابط 
العادية. 

اسكلةا بين ملرجه) 


,, هل أركز بشدة على ما يحدث داخل المؤسسة؟ 
,, هل أحتاج إلى مناقشة التداعيات الأوسع نطاقًا للمشروع مع 
شخص خارج الفريق؟ 


النظرية 37 
نموذج " تاكمان " لمراحل تطور الفريق (اختيرت كأفضل 
نظريات هذا القسم) 


استخدم هذه النظرية لتحديد مراحل التطور التي يمر بها فربقك وعدل أسلوب إدارتك وفقًا 
لهذا. 


عام 25 قدم ' ' بروس تاكمان "'لأول مرة هذا النموذج المكون من 

أربع مراحل وهي التأليف؛ والعواصف, والتوافقء و الأدا ء وبالتعاون 

مع " ماري جنسن " 4 

أضاف إلى هذه المراحل مرحلة خامسة تسمى ( الانفضاض ) ؛ وذلك 

المهمة. 

. المرحلة 5: الانفضاض: يتفكك الفريق بعد إتمام 

مهمنه. فيتشارك الأعضاء إما يالشعور بالر احة أو 
الضياع؛ وذلك وفقا للنتائج النهائية للمهمة. 


المرحلة ؛. الأداء: تتعزز الثقة بالنفس وبالأعضاء الآخرين 
للفريق لأئهم يعملون صوب هدف مشترك. 


المرحلة ": التوافق: يجد الفريق طرقا لفض النزاعات وييداً في 
الظهور بأنه وحدة متماسكة. ويتم توجيه النقد والتعليقات على نحو بناء 
ويبدا الأعغضاء في التعاون مع سالكسيح البعض. 


لق لد 


المرحلة ؟. العاصفة: تظهر النزاعات حين تطفو الأجندات الشخصية على 
السطح. فيبدأً أعضاء الفريق في محاولة إثبات أنفسهم ويجادلون القرارات 
المتخذة ويتحدون الإدارة. 
المرحلةه ١‏ » التكوين: يبدأ أعضاء الفريق في التفاعل مع بعضهم البعض لبعض ويحاولون 
استيعاب المطلوب منهم بالمهمة. ويكؤن الشعور المسيطر على هذه المرحلة هو الإثارة 
نيديج | والحماس الممزوج بالخوف والالتياس. 


- ,, قم بالتوجيه من لحظة بدء تكوين الفريق. وَضْحْ أهدافه وأغراضه 
وغاياته, ونوع الإسهام الذي تتطلع أن يقدمه كل شخص. . ناقش ونسقى 
للعمل واستمع إلى أية مخاوف يشعر بها أعضاء الفريق وتعامل معها. 
- ,, خلال مرحلة العاصفة كن مستعدًا للتعامل مع أية تحديات تواجه 
سلطاتك اد اء نزاعات تحدث داخل الفريق؛ فالطريقة التي ستتعامل 
بها مع تلك الأمور 
ستضبط إيقاع السلوكيات التي تتطلع أن يمارسها الأفراد خلال 
متبيرة غمل الفريق. قالتعامل تتقلبية أو عدوانية قد لآ يكون فَئْ 
بحل يرضي الجميع ( انظر نظرية 9 ) متى كان ذلك ممكتًا. 
- ., وبمجرد أن ينضج الفريق ويدخل مرحلة التوافق سيتغير دورك 
ومتجول الف دور الذاعم. فببلوغ هذه المفرخلة سعطور القريق من 
طرقه في التعامل مع النزاعات 

وستبني الثقة الكافية بين أعضائه لقبول النقد البناء دون الوصول 
وومجرد ان ميدأ سيك 
لك و دن فاسمح للفريق بتبني هذا النهج . فإذا دربتهم 
جيدّاء 


اليك فقط فى حال |عنياعهم إلى مساعدة. 
-., بمجرد أن تُنجَز المهمة, ادبا عرق ورهن عدر 
أسئلة يجب طرحها 


,,. هل أتمتع ا الذاتي لأنسحب على نحو متزايد في أثناء 
اكتمال نضج الفريق 
ماحد عنها لست دلو > 


النظرية 38 
نموذج " ويلان " المتكامل لتطور الفريق 


استخدم هذه النظرية لكي تعمق فهمك لمراحل التطور الذي بمر بها فريق 
العمل: 


قامت " سوزان ويلان " بالبناء على نموذج " تاكمان " ( انظر نظرية 37 
) وأشارت إلى أن الفريق يصل إلى مرحلة النضج ببساطة من خلال 
العمل هعاة فقد قالت إن 

البعض وبين أنماط عا ب فقت ل العلاقات من خلال 
نموذج مكون من أربع 

مراحل مبني على فكرة دورة النمو بالحياة. 


5 


لىع | 
دثواره 


يي ون 0 3 3 7 ولع 62 لق -. 2 4 
النضج: يتحسن الاداء حين يحظى الفريق بفهم اوضصح 


واهدافه, 
ع الرشد: تتشكل الأدوار وتتبلور بنية الفريق حين يبدا أعضاؤه في 
ْ متك سد 
6 المراهقه: تتعر رض سلطة القيادة بهده المرحلة لين التحدي. وتظهر بها النزاعات 
1 بشأن القيم: وتقع الخلافات وتبدأ التحالفات والمجموعات الفرعية في التشكل. 


3 


7 1 201 6 7 د 9 2 و 7 ١‏ 7 ف ١‏ 0 5 007 * 7 
الطفوله: يعتمذ اعضاء الفر بق بهذه المرحله على نوجه الفائذ ود عمه. وتكون يها درجه 


٠!‏ ...ا فيا ده 1 0 0 11 ال ق.ءه 
النذاية الانسجام مرتفعه ويخشى الأعضاء بهذه المرحله الرفض. 


وكإضافة للنموذج, ابتكرت " ويلان " نظامًا لمراقبة تطور الفريق 
بها؛ فباستخدام هذه المعلومات 

يستطيع المديرون أن يغيروا من أسلوب إدارتهم ليتناسب مع مرحلة 
التطور التي تمر بها فرق العمل ومن ثم يلبون احتياجاتهم. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


٠‏ ,, استخدم نظام مراقبة تطور الفريق (وهو متاح على الإنترنت) 
لتقيم تصور كل عضو حول نوع المرحلة الذي يعتقد أن الفريق يمر 


- ,, بالمرحل-_ة الأولى (وهي الطفول_ة) اعت_ن بأعض_اء 
الف_ريق ال ذين يظ_هرون الس_ مات الخاص-ة بمرحلة 
الطفول-ة مث_ل التبعي_ة» عدم النض_ج والاحتي_اج إل-ى أن 


يك-ونوا 
مرغوبين. فاستثمر الوقت والمجهود مع هؤلاء الأشخاص. اشرح ما 
نودت حت عن الاستلة اشح الدعم وحسد السلوك ال حلم الي 
أن يكونوا عليه. 


., بالمرحلة الثانية (المراهقة) يمكنك أن تتوقع حدوث النزاعات بشأن 
بهدوئك وتذكر أنها 

ليست بخلافات شخصية ( انظر نظريات 31 و84). وامنج الفرص 
والوقت من أجل الموظفين للتحدث معك ومع بعضهم البعض. 
واستخدم تلك الأحاديث 

للتشديد على القيم المشتركة التي تتطلع أن يظهرها الفريق 

بالمرخلة النالنة انسحب من المشهد بما أن القريق سيد جل موجلة 
الرشد. فإذا كنت تريد للفريق أن يصل إلى مرحلة النضج الكامل: عليك 
أن تقاوم تدخلك 

الشتؤيد في عملية صنع القرار لدى الفريق. فص ذون العسشر ولبون 
المدير واترك الفريق يعالج أخطا 

- بالمرخلة الرابعة (وهي النضح) ‏ صو لدئى.فقورقك التقة والابجان 
بأنه سيعالج أكثر المهام تخديًا بمفرده: قامنخه المشاحة لذلك: ولا 
تتدخل, لكن راقبه بود 

واحتفي بإنجازاته؛ فقد يكون قادرًا على الاعتماد على نفسه: ولكنه 
سيظل يحترمك ويقدر نصيحتك» وإشادتك وتقديرك. 

اسئلة يحت طرجوا 

ٍِ هل لديّ القدرة على دعم أعضاء فريقي خلال كل مرحلة يمر بها؟ 


- ,, هل هناك شخص خارج الفريق أثق به وأستطيع أن أتحدث إليه 
ليساعدني في ذلك الأمر؟ 


استخدم هذه النظرية حين ترغب في تحقيز الموظفين وإخضاعهم للرقابة والسيطرة من خلال استخدام 
الأهداف. 


أشار " إدوين لوك 0 إلى أن هناك علاقة بين مدى صعوبة ووضوح 
الهدف مدى كفاءة الفريق فى أدائه. 


التحدى تعفد المهمه 


الالتزام التغدية الراجعة 
المبادئ الخمسة التي تعزز من العملية الناجحة لتحديد الأهداف هي 
كالتالي: 


3 الوضوح: : حين يكون الهدف واضحًا ومحدداء يكون هناك سوء فهم 
أقل داخل الفريق حول ماهية المتوقع إنجازه والشخص الذي سيكون 


وا مه كه وبأي 
مستوى سينحزه وداخل أي نطاق زمني. 
- ,, التحدي: تتحفز فرق العمل من خلال التحدي والإنجاز؛ فالهدف " 
الجيد " هو الهدف الصعب, لكنه قابل للتنفيذء وهو ما يعتقد أعضاء 
الفريق أنه 

درجة رائعة من الرضا حين يحققونه 
- ,, الالتزام: ستؤمن فرق العمل بالهدف أكدر اذا تسعوت أنها نننا ركيت 
في وضعه. 
0 التغذية الراجعة: تتفاعل فرق العمل اا جه ا ماري الات 
من أفعال توضح التوقعات وتعدل الأهداف وتقدر الإنجا 
- ,, تعقد المهمة: ريما تتعحيس العرف من خلال الثمل على قنيفات 
يتخللها التحدي, لكنها قد تتعرض أيضًا للارتباك إذا كانت المهمة 
معقدة للغاية. 
يؤكد " لوك " بأن الغرض الأساسي من تحديد الأهداف هو تسهيل 
الوصول إلى النجاح. فإذا أخفق المديرون في توضيح الأهداف 


كنف تستخدم هذه التظطرية 


عن كح سور كا أنه إذا كان فريقك لا يعمل بفاعلية كما يجب أن يكون, 
فقد تكون المشكلة بك. هل وضعت أهدافًا محددةء قابلة للقياس 
والتحقق: واقعية ولها 

إطار زمني ( الأهداف الذكية - انظر نظرية 88 ) ؟ إذا لم تكن قد فعلت 
هذاء فأعد صياغتها. وتأكد أن كل هدف يتسم بالتحدي والواقعية. فإذا 
ارتفع سقف 

توقعاتك من الفريق بمشدة» سيصاب أفراده بالإحباط: وإذا انخفض 
بشدة سينتاب الفريق حالة من الملل واللامبالاة. 

- . بمجرد أن تضع " الأهداف الذكية " اطلب ٠‏ ون لوف أن يحددوا 


بيق. 
5 ويه لزنا ده ل ١‏ نحو منتظم للأفراد والفريق لكن لا 
لح ل ري وي يي العررى 
العمل من أجل اجماعات 5 وما إلى ذلك. ولكن بدلا من ذلك: قدم 


التغذية الراجعة بينما تتواصل يومبًا مع الأشخاص ووقتما تقابلهم 
واعقد اجتماعات 

قصيرة وموجزة لمناقشة وتسجيل مدى التقدم بالعمل. 

- ,, أعطٍ المهمات المعقدة عناية خاصة لتتأكد من أنك لا تثقل على 
الفريق بالعمل. فأعضاء تلك الفرق الذين يعتادون العمل بالمهمات 
المعقدة قد يعملون جاهدين 

إلى حد التعرض للإجهاد من أجل إظهار قدراتهم. لكن الموظفين 
الا لأقل خبرة قد يشعرون بأنهم تحت وطأة ة ضغط قاسي. راقبهم وتحدث 
معهم بانتظام ( انظر 

نظرية 16 ) . 

انشئلة بحت عطلرحها 


,, هل حددت " أهدافًا ذكية " من أجل الفريق وكل عضو موحود به ؟ 
,, هل اجتماعاتي تساعد الفريق على تحقيق أهدافه أم تعرقله؟ 


كلمه اخيرة شان تخلريات فريق العمل 


السفيء فى اكثار نظرية " تاكمان:" كافصل تظرياض هذا 
الكسطم . 

كان هذا حقا أمرًا صعبًا؛ فالمفاضلة كانت بين نظرية " بلبين " ونظرية 
" تاكمان " وكانت تزاحمهما في المنافسة نظرية " ويلان " . لقد 
استخدمت نظرية " بلبين " 

بدرجة كبيرة في الماضي لكن الاختيار وقع على نظرية " تاكمان " ؛ 
لأنه يشدد على الإجراءات التي تحتاج إلى أن تتخذها لتحول مجموعة 


فالعملت الخاضة.. سميملة نهل نارعة.قانت تحماج الى أن مجعلوى : 


,, يتجمعون معًَا؛ 
- ,, يتحدتون؛ 

يفكرون على المنوال نفسه؛ 

,, يحلون النزاعات؛ و 

يتحملون مسئولية عملهم أو أدائهم. 
فبينما تقبع في خلفية المشهد, تبنّ دور الميسر وراقبهم وهم 
يتطورون (فتصور " ويلان " بهذا الشان هو تصور مدهش؛ حيث شبه 
تطور الفريق بدورة نمو الحياة). 
فحين تختار أعضاء الفريق ليس ضروريًا فحسب أن تختار أشخاصًا 
بتمتعون بالمهارات التي حددها " بلبين ": لكنهم أيضًا يجب أن بكونوا 
أفرادًا قادرين على 
الإضافة لنقاط القوة الخاصة بك والتعويض عن نقاط ضعفك. على 
سبيل المثال: من الممكن تمامًا أن تقود فريقًا منوطًا به مهمة تقديم 
نظام حاسوبي جديد خلال 
ستة اشهر رغم امتلاكك خبرة ضثئيلة بالحوسبة, شريطة أن تحيط 
نفسك باشخاص بارعين يتسمون بالخبرة في مجالهم ويكونون محل 
ثقة بالنسبة لك. أعرف هذا 
الأمر تمامًا؛ لأنني حققته بفضل فريق عظيم. 
كان هدفك لا يمكنك أن اح با سم 
الشكل الذي سيكون 
عليه حين ينجز. لا تتخذ إجراءات غير مدروسة. كن محددًا بشأن الوجهة 
التي تريد أن تذهب إليها قبل أن تأخذ خطوة واحدة. وعندئذ فقط 
عليك أن تخبر كل 


شخص على حدة بأدواره ومسئولياته. وبعد ذلك أخبر أعضاء الفريق 
بتوزيع المهام والأشخاص المنوطين بها. فهذا سيوضح الأدوار 
والمسئوليات وسيزيل الالتباس, 

وسيمكن أعضاء الفريق من تحمل مسئولياتهم ( انظر نظرية 4 ). 

حدد " الأهداف الذكية " التي ستحفز الأفراد والفريق. د ا 
إسهامات الأشخاص في المشروع واحتفٍ حتى بالنجاحات الصغيرة. 
إحدى المهام الأولى التي تحتاج إلى أن تؤديها أنت وفريقك هي أن 
تقيم البيئة التي ستعمل بها. فيمكن أن تكون أعظم مدير بالعالم لكن 
إذا كانت البيئة التي تعمل 


بها فاسندة: فسستكون لديك قرضن صفيلة فئ التجاع: استتخدم أذواتك 
المسح ( انظر نظريات 6 265 0( لفقحخض العواملٌ الداخلية والخارجية 
التي قد تؤثر على 


المشروع. كن مدركا أنه في الوقت الذي يمكن فيه للعوامل الخارجية 
أن تدمرك فمن المرجح أكثر أن تتسبب العوامل الداخلية في قتل 
يقك. 


وحبيبن يبدأ الفريق في العمل ويطور شخصيته الخاصة؛, كن مدركًا أنك 

قد تحتاج إلى تغيير أسلوب إدارتك. فأي عملية نضج تنطوي على تعلم 

التعامل مع 

مساكلك؛ عفى نفل السرا عل غلنك أن على الشريق شري السادال 

مع نزاعاته. ريما تميل إلى التدخل؛ لكنك إذا فعلت ذلك ستعوق نمو 

الفريق 

غالبًا ما يتم تصوير طريقة بناء الفريق على أنها عملية خطية. حتي 

هذه الخاتمة تعطي هذا الامطباء. ولكن في الحقيقة:؛ إذا سارت الأمور 

عليك أن ترجع أكثر من خطوة إلى الخلف حتى تحل المشكلة قبل أن 

التقدم نحو الأمام 

الفرق العظيمة تستطيع أن تقوم بأعمال عظيمة؛ فأحد أكثر الأمثلة 

البارزة في الأعوام الأخيرة لبناء الفريق وما يعقبه من نجاح هو فوز " 

إنجلترا " بكأس العالم 

للرجبي عام 2003؛ فقد أرجع المدير الفني للمنتخب " كلايف وودوارد 
" نجاح منتخب " إنجلترا " ليس للمجموعة الرائعة من اللاعبين فحسب, 

الأكثر كثافة من أي استعدادات لفريق دولي آخر وأيضًا روح الفريق 

الفعالة داخل وخارج الملعب؛ فقد أعرب عن تقديره الخاص للأدوار 

التي وزعت بعناية 

ولحماس الكثير من اللاعبين وللجهاز الفني الذي صنع الفريق. خلاصة 

القول هي أنه كان يردد دائمًا تلك المقولة العسكرية العظيمة: ' 


التخطيط يحول دون 
الوقوع في الأداء الضعيف ". 


القسم 5 
كيف تحلل الثقافة المؤسسية 


الهدف من هذا القسم هو مساعدتك على تحديد الثقافة الموجودة 

بمؤسستك. تعطيك مداخل النظريات معلومات بشأن كيفية استخدام 

النظرية مع موظفيك 

لكن هدفها الرئيسي هو مساعدتك على تحديد وفهم الثقافة التي 

تعمل بهاء؛ً فهذا أضر فدرور ع فإذا كنت مختلقًا مع ثقافة مؤسستك, 

ستجدها بيئة غير مريحة 

للغاية للعمل بها. فذات مرة كنت أعمل لدى مدير تنفيذي يرى أن 

طرق اتخاذ القرار التي كان يتبعها الإمبراطور " كاليجولا " هي طرق 

متوازنة للغاية ومنطقفية. 

كان نهجه يعتمد على ثقافة القوة ( انظر نظرية 40 ) وبما أنه يملك كل 

القوة والسلطة بيده فكان يفعل كل ما يجلو له؟ هلم استطع ان 

أتعامل مع هذا النهج من 

الإدارة الذي تسم بالاستبداد, وبما فقن لم أستطع تغيبيره2: فقد تركت 

العمل. 

إذا كانت ثقافة مؤس_ستك مزعجة بع_ض الشيء»: فق_د 

تق-رر ان تبقى ب_ها. وف_ي هذه الحال_-ة»: ق-د تحت_اج إل-ى ان 

تك_يف أس_لوب إدارت_ك ليتناس_ب ممع الثقاف-ة الس_ائدة 

بالمؤس_سة. وإذا لم تفع_ل ذلك: س_تكون مثل س_مك 

الس_لمون الذي يس.بح ضد التي-_ار؛ فهو ش_جاع لكن-ه 

0 إلى ان يلت-_همه دب كب_ير مفعت-رس او تلتقط-ه ص-_نارة 

د. 

لكن ما الثقافة المؤسسية؟ ذات مرة وجهت هذا السؤال إلى مجموعة 

من الموظفين العاملين بمصنع سيارات كبير. فتراوحت إجاباتهم ما 
بين " المعتقدات الدينية " 

وصولا إلى " العفن الذي ينشأ بقاع فنجانك إذا ب تنظفه قبل - 

عالاأانات باللغة الإنجليزية تعني 

مزرعة البكتيريا كذلك) " . 

كنت ابح ث ع-ن إجابة على ع رار المب -ادىئ: 

الأيديولوجيات, الس-_ياسات والممارس-ات التي يش_ترك ب-ها 

الجم-يع داخ ل موؤوس-سة م-ا. وبك ل كياس-_-ة عدت ع-ن 


تعليقات-هم 

بردود من 0 " القيم والمعتقدات تؤثر بالتأكيد على الثقافة 
المؤسسية " و" تمامًا مثل العفن النامي في فنجانك غير النظيف, 
الثقافة هي عملية عضوية يكون 

المنتج النهائي بها له تأثير ضار أو معالج " . (عن نفسي لم أصدق أبدًا 
دكره ان" الكعيدر فلعيم ' اكتسف البنسلين على قطعة من الخبز 


1 

0 الإجابات تظهر تعقيد هذه القضية؛ فهناك العديد من المناهج 
الخاصة بالثقافة ولها أكثر من تعريف؛ فقد وضع كل من " كرويبر " و 
'كلوكون "هن 
ح-ديثنهم عن 55 المؤسسية بالخمسينيات, 156 تعريقا 
مختلفقًا لها. وه-ذا كك ان قبل ظط-_هور خب_راء الإدارة بفقت- درة 
الس.تينيات وص._ولًَا إلى تس.عينيات الق-رن الماض-ي. 
ولسوء الحظء ليس هناك توافق في الآراء حتى الآن بشأن المعنى 
الدقيق للثقافة المؤسسية. فلا تنزرعكج من عدم وحود توافق بشأن هذه 
القضية؛ لأن مجرد البحث 
عن تعريف شائع لها يساعدنا على فهم فكرة الثقافة المؤسسية على 

1 


نحو 

تنراوح المداخل بهذا القسم ما بين الواقعية إلى المجازية. الشيء 
والتفكير بشأن : ثقافة 6 

هذه الثقافة؟ وكيف تأسست؟ وكيف تم الحفاظ عليها؟ وما الآثار 
التي تتركها على الأشخاص العاملين 0-0 

لأخرى؛ فهناك أيضًا تشابهات بينها؛ فمعظم , الثقافات ا 
التي تك ون عليها المؤسعسة (وعي الصلورة النتي 
ل_دى الأش_خاص ح-ول كتعييدة إدارة المؤس_سة لش_ئونها) أ 
ومعتق_داتها 

الجوهرية). 

اقرأ الآني واستخدم الأفكار التي تروقك والتي يمكن أن ترى نفسك 
تستخدمها بمكان العمل. كل ما أطلبه منك هو ألا تعتمد فقط على 
نظرية أو اثنتين؛ فالثقافة 

المؤسسية متعددة الأوجه, وانت تحتاج إلى أن تنظر إليها من جوانب 
عديدة إذا كنت تأمل في معرفة صورة واضحة عن البيئة التي تعمل 
بها. 


النظرية 40 
مووع" هاتدى" للثقافقة المؤمسية (اعثيرت كافضل 


اأستخدم استبيان "هاندي" للثقافة المؤسسية حين تريد أن تحضل على نظرة سريعة عن ثقافتك وطبيعة 
شعورك نحوها. 


0 ثقافات فرعية ينتج ع الثقافة القريدة 0 والثقافات 
الفرعية هي: 
ثقافة الهراوة (أو القوة) ثقاقة الدور (أو البيروقراطية) 
تشبه هذه الثقافة شبكة العتكبوت؛ فالعنكبوت هو الذي المعابد اليوتانية تجسد هذه الثقافة. فكل عمود بها 
يتحكم بكل القوة وإذا تحرك. تهقز الشبكة وبقفز بمتل وظيفة رئيسية, فهيكل المؤسسة هو هيكل 
الجميع. فبنقافة الهراوة تقيع القوة أو السلطة بيد هرمي والموظفون يعملون به وفقًا لمسماهم 
شخص واحد أي مجموغة صغيرة من التخبة. الوظيقي وشعون قواعد وإجراءات محددة. 
ثقافة المهمة (أو الفريق) الثقافة الوجودية (أو الفردية) 
1 مويو 7 2 7 هذه الثفافة تشيه النجوم في السماء؛ فهي تعتمد 
تشبه هذة الثقافة الشبكة؛ فالعمل الجماعي يستخدم 1 / 
على نحو واسع في حل المنتباكل. وعزد إزراء إزيهى: ‏ على الأفراد الذين تضفى احتباجاتهم الفردية لان 
: 2 ولألهم للمؤسسة: فيثات. المجامين تجسبد هذا التوع 
يتدحك الفريق. من الثقافة. 


رعكم أن عناصر جميع الثقافات الأربع سوف تكون موجودة بكل تثقافة 
مؤو سسية » فمن المرجح أن تطلغى واحدة على الأخريات. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, استخدم استبيان " هاندي " من كتاب 1/13113061161116 01 60015 (وهو 
متاح على شبكة الإنترنت) لتتعرف على نوع ثقافة مؤسستك وما إذا 
كان هناك عدم 

- ,, إذا كنت جه بالعمل داخلٌ هذه الثقافة, 0 حدد ا ناجحًا 
ا مؤسستك,ء وحلل طريقة تصرفاته: واحتذ بسلوكياته. 

ب بثقافة الهراوة تستعتمد سلطتك وقوتك ومصداقيتك على علاقتك 
بمصدر الساطلة الرئيسي, سواء كان فردًا أو مجموعة. ولكي تنحح 
عليك ان تصيح عضوًا 
بالفريق المغلق ( انظر نظرية 18) وأن تفعل الأشياء بطريقة تلقى 


- ., بثقافة الدور يك_ون الخب_ير الذي يفهم قواع_د 
وإح-راءات المؤس_سة ه-و من يتمت_ع ب_-القوة والت داقر ال -هائل. 
ل-_ذلك, م©- -هما ك_انت هذه الثقاف_-ة ممل-_ة: ادرس قواع_د 
المؤسسة ولوائحها وإجراءاتهاء واعلم كيف تستخدمها لصالحك. 

- ., ثقافة المهمة تمنح المدير ين الصغار فرصة للتألق؛ فتطوع لقيادة 
أي فريق يتبع الإدارة العليا. وإذا كنت مديرًأ عانًّاه فاستخدم تأسيس 
الفرق كطريقة لتطوير 

ومكافأة موظفيك ( انظر القسم الرابع ). 

2 ,, بكل موسسة هناك بعص الأشخاص الذين يعتقدون أن المؤسسة 
موحودة لخدمة مصالحهم . وحود واحد أو اثنين من هؤلاء الأشخاص 
الخارجين عن المسار 

يدكن أن نكون مفية| لأتويج غالتا نا يفكرون شك بركلا دق ومع 
ذلك: بدورك ل عدزرا فأنت تحتاج إلى أن تستغل قدراتهم وفي الوقت 
ذاته تكبح < جماحهم. 

اتمئلة يجحي علرجها 


0 ما الثقافة المؤسسية المسيطرة؟ 
كه ما تداعيات الثقافة المؤسسية على أسَلوفي في الإدارة؟ 


النظرية 41 
نموذج المخاطر والتغذية الراجعة ل " ديل " و " كينيدى " 
استخدم هذه النظرية لتحدد مستوى المخاطر والتغذية الراجعة المقبول من الناحية الثقافية 


يقول " تيرنس ديل " و " آلان كينيدي " إن أساس الثقافة المؤسسية 
تحدده درجات المخاطر وسرعة التقييم اللذان يحكمان كيفية عمل 
المؤسسة. وقد حددا اربعة 

أنماط مختلفة من الثقافة . 


الشخص العنيف العمل يجد / اللعب 
والخشن م 1 
. 
3 
راهن على شركتك العملية ٍِ 
عال و خفض 


درجة المخاطرةٌ 


المصدر : مقتبس من كتاب 05 81101315 320 81165 :ذ5ع]لا ]انا 601001316 
عا 01001:16© ل " تيرنس ديل " و " آلان كينيدي " (بنجوين: 1988) 
بتصريح من 7 

وكالة " بعت ره فريزر اند دنلوب " . 


العمل بجد ا اللعب بجد: هذه هي الثقافة التي تخوض مخاطر قليلة 
نظرًا لأمور مثل الصحة والأمان لكنها تحتاج إلى تقييم سريع فيما 
تعلق ترضا العمئل: 

ال الصلب والخشن: وهو عالم الأشخاص متفردي السلوك الذين 
بيخوضون بانتظام مخاطر عالية ويحصلون على تقييم سريع حول ما 
إذا كانت أفعالهم 

صحجيعة آم خاطنة. 

راهن على شركتك: بهذه الثقافة يتخذ الأشخاص قرارات بها مخاطرة 
عالية لكنهم قد ييخطزرون سنوات قبل أن يعرفوا ما إذا كانت أفعالهم 
ستؤتي ثمارها ا م 

العملية: يمكن أن عوصقك هذه التقافة أيضا انها ثقاقة بترو قراط : 
فهي تتواجد حين تكون درجة المخاطر منخفضة ومعدل التقييم بطينًا. 
فالثقافة التي تناسب مهام المؤسسة واحتياجات العملاء وتستجيب 
باتحانية:'للمحاطر والتغذية الراجعة يفكن أن تدقع بالمؤنسة نحو 
النجاح. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, اصنع قائمة بعدد القرارات التي اتخذتها مؤسستك في آخر 12 أو 
8 شهرًا. وحللها وفقًا للتقسيمات ن أالآتية: درجة خطورة منخفضة 
متوسطة أو مرتفعة. ا 
نجاح أو اخفاق كل قرار؛ ا ا ا ا 
والمخاطرة الني تخوضها 
المؤسسة. 
ب. فكر في مستوى الخطورة التي أنت على استعداد أن تخوضها؛ 
فهذا يتطلب أكثر من مجرد تقييم سطحي. فكر في أي قرارات 
تؤرقك؛ فهي مؤ 
كك دجاه وس 5 اتيت كج عا لوك كك وم رسي 
با وَ نتسسسعة » 
فعليك على نحو جاد أن تفكر في الرحيلء إلا إذا كنت تستطيع أن تغير 
ثقافة المؤسسة ( انظر القسم الخامسء ونظريات 76 و77) لتناسب 
ان الا 
د لآ ترك أى فحوة نمكن حبرها :| .حت عن الاعتلافات تعن ماردقة 
حتفل والسلوك الدق دقع المدسيية نم اطع خظة عمل لسد 
الفجوات مستخدمًا " 


الأهداف الذكية " ( انظر نظرية 88 ). 
- ,, خلال عملك ومعاملاتك اليومية مع الموظفين أظهر السلوك الذي 
تتوقعه المؤسسة من المديرين ( انظر نظرية 11). فإذا كانوا يريدون 
نهج المدير الصغء 8 

الطموح الذي يركز على المهمة ويكون مستعدًا لخوض المخاطر ليصل 
إلى القمة,. فليس أمامك خيار إلا أن تكون كذلك؛ ففي النهاية هذا هو 
ما تم تعيينك للقيام 


ا السلوك التي تحظى بالتقدير في مؤسستي؟ 


النظرية 42 
الاستعارات المؤسسية ل- " مورجان " 


استخدم هذه النظرية لتحدد طبيعة شعورك وموظفبك نحو ثقافة 
المؤسسة. 


يقول " مورجان " إنه من الممكن تصوير الثقافات المؤسسية في 
شكل مجموعة من الاستعارات. 

الاستعارات الثقافية الثماتي ل "مورجان" هي: 
الماكينة:وهي ثقافة تعتمد على الإجراءات الفعالة القباسية والمحكمة وكل وحدة بها تشبه الترس في الاآلة. 
الكائن الحى:وهي ثقافة نظام حي بدورة حياة تنضمن الميلاد. النضج والموت؛ فهي تتعلق ببقاء الأصلح. 
الذكاءتوهي بيئة تعليمية معنية بمعالجة المعلومات مع التشديد على المعرفة والذكاء والتقهيم. 
الفيمْ وهي ثقافة تهتم بالقيم وتشدد على التقاليد والمعتقدات والتاريخ والرؤية المشتركة. 
الأنظطمة السياسيةتوهي ثقافة مبنية على الحقاظ على المصالح والحقوق مع وجود أجندات وتحالقات خفية. 
السجون النفسية: وهي تمثل الثقاقة التي تتغلق بالأحاسيس الشعورية واللاشعورية من الكبت والتدهور. 
إلنقات والتحول: وهي ثقافة أشيه ما تكون بدوامة للتغيير؛ فأحياًا تكون مفيدة وأحيانًا أخرى تكون فوضوية 
ومتناقضة. 


أدوات الهيمنة: وهي تمثل الثقاقة التي تقوم على العدوانية, الطاعة. الاستغلال وفرض القيم. 


يقول " مورجان " إن الاستعارات تصنع نوافذ داخل روح المؤسسة 
وتسمح لنا برؤية وفهم وتخيل المؤسسة بطرق مختلفة. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, استخدم أفكار " مورجان " كنقطة إنطلاق لابتكار الاستعارات 
الخاصة بك. أَغْطٍ الموظفين لوحًا ورقنًا قلابَا واطلب منهم أن يرسموا 
صورة عن ثقافة المؤسسة. 
وشدد على أنك تريد صورة لا مخططًا للهيكل التنظيمي للمؤسسة. 

,, بشكل شبه مؤكد ستحصل على مجموعة من صور الأشجار 
قا الزرع وأجهزة الكمبيوتر: وربما صورة لقلعة تحت الحصار. 
وبعض من الصور الأكثر 
متعة قد تكون مشاهد لحرب بين المجرات أو دمية دب بأنياب ومخالب 
(نعم: لقد رايت هذا)؛ فمثئل هذه الصور تعطي افكارًا مللهمة عن 
الطريقة التي يرى بها 
الموظفون المؤسسة. 


ب سل كل شخص عن عن معنى صورته. واستمع لما يقوله. ثم حدد مصدر 
المشكلة, على سيل المال: قد كون رشاة الرر يها عاد 
انسداد بالفوهة مما يمنع 
المياه من الوصول إلى هدفها المنشود. تعامل مع الأمور أولًَا في 
إطار الاستعارات ثم عد إلى الواقع وتعامل مع الحقيقة. المثال 
السابق قد بعني أن المغلوعات المهمة لا 
تخئل إلى الفود 
- ,, إذا كنت لا در الزانة نحو الغموض والانفعالات, فقد تكون 
الاستعارات غير مناسبة لك. أما إذا كنت على استعداد أن تغامر 
باستخدامهاء بها ببيئة 
آمنة وانظر ما الذي سيبتكره الموظفون. وأتحداك أن هذا سيساعد 
على إبراز كثير من الرؤى حول طبيعة شعورهم نحو المؤسسة. 
أتعئلة يحت طرجق] 


ا يرى الصورة نفسها التي أرى بها 
-اما مفنصياك وان فن نتؤال #فيى عاهل التوظفين + 


النظرية 43 
نظرية " جريفز " للقيادة الثقافية 


استخدم هده النظرية لكي تحدد الثقافة السائدة 
بمؤسستك. 


يقول " ادي زموند جريفز يفز " إن الثقافة المؤسسية يمكن فهمها من خلال 
النظر !! لى شخصية من يديرون المؤسسة؛ فهو يحدد اربع ثنقافات 


الثقافة البربرية الثقافة الفرعونية 0 1 
الثقافة الملكية الثقافة الرئاسبة ع 


ضد البيروقراطية غي+4يهطل بيروقراطيه 


المصدر : مقتبس من كتاب 2110 011170نا4 :01121106 2110 01360110515 
0 كأ ع الا انان عط ودرمأوصقط0 ( بالجريف ماكميلان,. 1986) 
الثقافة الفرعونية: هي ثقافة يهيمن عليها 0 وهم يتسمون 
من خلال الاحترام الشدية” 


الثقافة ف البريرية اح طلا نيا الشعور بالشك وتنبؤ الشر. 
ويتنسم أفرادها بحب الذات ومعاداة البيروقراطية. والقيادة التي 

0 هذه النضاهة” 

لد عراب والمكاة وال والشياتة التي : تتبناها تستمر من 
خلال الاهتمام باحتياجات وتطلعات 


من خلال ولاء الأتباع الذي لا يرقى 
للشك. 


من خلال تقديم هذه القوالب النمطية, يشير " جريفز " إلى أن 
القيادة الرمزية هي 3 السبل لتشجيع الأشخاص بانهم يعملون من 
أجل شيء يستحق | 
كيف تستخدم الي 


,, كما فعلت خلال مناقشة نظرية " هاندي " ( انظر نظرية 40 ) 
20 " ديل " و " كينيدي " ( انظر نظرية 41 ) سيكون عليك أن تحدد 
الثقافة السائدة 

بمؤسستك وأن تقرر ما إذا كنت سعيدًا في البقاء والعمل بهذه 
المؤسسة. استخدم التأملات الشخصية لكي تفعل هذا الأمر. 

3 استخدم اختبارات الشخصية ومقابلات العمل لتختار الأشخاص 
0 ون تحقيق النجاح من خلال عملهم بثقافة المؤسسة 
00 إذا 0 فريقك جديدًا أو مؤسستك جديدة»: فقد يكون مناسبًا أن 
تتبنى خصائص الثقافة البربرية؛ فهي تميل إلى نهج القوي يأكل 
الضعيف. هذه الثقافة 

مناسبة أكثر للفوز بالعمل وليس الحفاظ عليه. فإن عاجلًا أو آجلاء 
ستحتاج إلى تغيير الثقافة حتى تحقق الاستقرار والتنظيم. 

-,, ربمهاتتحج يز الثقافة الفرعونيىة إلى الإب داع 
والخيالء لعن ليس إلى تح_رير من يعمل_ون ل-ديها 
من وص_ايتها؛ ف هي تقاف ة بق در بها المكانة واتباع 
الإج_راءات 

الصحيحة. في أوقات التغيير السريع ستحتاج إلى تبني نهج جديد. 

- ,, الثقافة الرئاسية يقل بها حب الذات عن الثقافة البربرية 


ا قد 2 بالبطء 

والعرقلة. فبأوقات الأزمات سكوف عليك أن فهو نهقا كنس ارده 
التوجيه. 

ل الثقافة الملكية في الولاء للحاكم. وبكثير من المؤسسات 

يكون هذا الشخض هو المؤسسين الأصلي لها. لكن مع كبر حجم 

المؤشتسة سيكون مين المستحيل 

لشخص واحد أن يدير المشهد وسيكون عليه أن يتقاسم السلطة مع 


ِ ,ب هل الثقافة السائدة حالنًا تخدم احتياجات المؤسسة؟ 
م وإذا كانت الثقافة غير مناسبة:» فما التغييرات التي أستطيع أن 
اجريها؟ 


النظرية 44 
| تويات الثلاثة للتثقافة | 


استخدم هذه النظرية لكي تقهم الدور التي تلعبة القيم والمعتقدات 
بمؤسستك. 


يعتب_ر " إدج_ار ش_ اين " بوجه عام المفك_ر الأول بمج-ال 

الثئق -افات المؤس_سية؛ ف-هو يق-ول إن ثقاف_ة المؤس-_سة تتح-_دد 
من خلال مجموع-ة م-ن المعتق_دات الأس_اسية النت_ي 

تحملها المؤسسة بشأن نفسها. فتلك المعتقدات» بشكل واع أو غير 

واع» تحدد ماهية المؤسسة وكيفية تعاملها مع مشكلات المنآفسة 

الكارسة والتكامل الاعلب ا 


المظاهر الخارجية : هي الأدوات والطقوس. الخرافات والأساطير 
التي تبث رسالة لجميع الأشخاص المعنيين بشأن العوامل التي تؤدي 
بالمؤسسة إلى النجاح. 

دليلًا إرشاديًا بشأن السلوكيات ا 

الفرضيات الأساسية: وهي المفاهيم الخفية واللاشعورية والمسلم 
بها في الغالب, ' والتي يحملها جميع الموظفين بشأن المؤسسة. 
تير نظزية '" شاين " الى ان المؤسسعات هي عقائق ذات طبيعة 
اجتماعتة موحودة 0 عقول الموظفين بقدر وجودها بالهياكل 
والقواعد المادية للمؤسسة؛ لذلك, 

لكي تفهم ثقافة المؤسسة عليك أن تعلم الصورة الراسخة بأذهان 
الموظفين نحوها. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, لكي تفهم ثقافة مؤسستك عليك أن تلعب دور المحقق وتبحث عن 
مجحمو عه من القرائن الدالة على هذه الثقافة. 
ص بيه ا ااي ا ل سو 


مفتوحة وأجواء غير رسمية 

ويتجولون متحدثين مع بعضهم البعض أم يعملون بمكاتبهم خلف 
أبواب مغلقة ويتواصلون من خلال الرسائل الإلكترونية؟ هل 
الاجتماعات مفعمة بمناقشات 

حيوية حول الأفكار الجديدة أم أنها تسير وفقًا لجدول أعمال صارم 
وصضعنة:وسلدنة تماذج التسلظة بالموؤسنسة؟ 

وو لكي تحج_دد القىيم المتبناة والغفرض_يات الأس_اسية 
للمؤس_سة: والم_دفونة داخ_ل عق_ول الأش_خاص» س_تحتاج 
الت العديت مع هم فبوزش العمل شن كون طريقة 
عظيم-_ة من أجل تحق_يق هذا الأمر لكن-ك تحتياج إلى 
ض مان سرية الح>_ديث حتبى بيش عر الأش__خاص أن-هم في 
م-امن من توحي-ه الات_هامات والانتق-_ادات إذا عب_روا ع-ن 
رؤيتهم التي قد لا تلقى قبولًا لدى إدارة المؤسسة. 

- ,, وبمجرد أن تجمع المعطيات الخاصة بك حللها مستخدمًا ما حصلت 
وأساليب الإدارة 

والقيادة المقبولة وغير المقبولة. 

أتسلة يحب طلرحقا 


- ,, ما المعطيات التي أحتاج إلى الحصول عليها لكي أكون رأيًا عن 
ثقافة المؤسسة؟ 
- ,, ما الذي سأفعله مع ما ينتج عن ذلك من معلومات؟ 


استكدم هده التنظرية لكي تقهم ما الذى بتكل السلوك النتاسب أو غير العناسب ذاخل 


يصف نموذج الشبكة الثقافية لكل من " جيري جونسون " و " كيفان 
شولز " ثقافة 00 ميد سبعة عناصر مترابطة. وهذه 
العناصر تكون مجموغة 

السلوكيات التي تحدد السلوك المناسب أو غير المناسب بالمؤسسة. 


المصدر : مقتبس من كتاب 03565 300 ]ع1 :ل/[0ع51121 01110املاع ل " 
جيري جونسون " و " ريتشارد يتنجتون " و " كيفان سكولز " (الطبعة 


(بيرسون إدوكيشن: 2))1. 

النموذج الفكري: هو مجموعة من الفرضيات المسلم بها والمشتركة 
لدى الجميع حول المؤسسة 

الطقوس والأنظمة الروتينية: واظئ: تصق 7 طريقة إنجازنا للأشياء 
0 1 وطريقة تعامل أعضائها عه بعصوم اليد 

ولمن م خارج المؤسسة: وللموظفين 0 وما رما إلى ذلك ا 
الحاضر بتاريخ 

المؤسسة. 

الرموز: هي أشياء مثل الشعارات, المصطلحات الفنية والصورة التي 
هياكل القوة. وهم الأشخاص ذوو القوة والتأثير الحقيقي بالمؤسسة؛ 
فقد يكونون أفرادًا بعينهم [ و مجموعات صغيرة أو أقسامًا. 

أنظمة التحكم: وهي تتضمن إدارة الأداء وأنظمة المكافآت التي تشدد 
على ما هو مهم بالمؤسسة وتحذب الانتباه إلى أنشطة معينة. 
الهياكل التنظيمية وهياكل القوة: وهئ تتضمن التسلسلات الهرمية 
للإدارة وأنظمة رفع التقارير والمتابعة وعمليات صناعة القرار. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


0 استخدم الأسئلة أدناه لاستعراض كل عنصر من عنا صر الشبكة 
الثقافية للمؤسسة وحدد أية تغيرات مطلوبة ( انظر القسم السادس 
). 

- ., ما النموذج الثقافي الذي تعمل به المؤسسة؟ إلى أي مدى ترتبط 
ثقافة المؤسسة بالماضي؟ إلى أي مدى هي موحدة؟ منذ متى وهي 
على هذه الحال؟ هل نحاول 

أنا والمديرون الآخرون مواءمة إستراتيجية وثقافة المؤسسة؟ أم 
الثقافة المؤسسية عدر تنتهج اسلوب الإملاء وليس الإدارة؟ 

- نما الطقوسن. التي أنبعها آنا والآخرون تشكل لا يشعون ي؟ ما 
الجوانب الموجودة بالطريقة التي اعمل بها واعتبرها امورًا مسلمًا 
بها؟ هل أنا وزملائي نحتاج إلى 

تغيير الطريقة التي نعمل بها؟ 

- ,, ما الروايات أو الرسائل التي تقولها المؤسسة للموظفين والعملاء 
والموردين؟ وما الام الذي يتولد لديهم؟ فمجموعة " راتنرز " , 
انجح صانعي المجوهر 

ظ-هر صساعت المح-ا لات " جيرال_د راتنر: ' بوس_ائل الإع الام وه-و 


يق-ول إن الس_بب ال_ذي يجعل_-ه يس_تطيع بيع العق_د " 
الذهب " بمبلغ 3.99 يورو هو أنه رديء الجودة؛ فهو كان يقول ذلك 
عد ين لحا اكد لو لطر وه لدي عكر بو الموجيي كين 


0 0 الوشائل القن معت بهاومو لد سسة ل السعا راك مداه 
الدعاية, المواقع الإلكترونية والبيانات الصحفية؟ 

,. كيف تؤثر مراكز السلطة داخل المؤسسة على قدرتي على العمل 
بفاعلية؟ ( انظر نظريات 55 و77). 
- ,, استخدم المعلومات أعلاه حين تتعامل مع الموظفين والزملاء 
والعديزي" بالإدارة العليا لكي تجيب عن أسئلتهم داخل أطر تقبلها 
متأم وكبف لقي غنللة كزونة ثقافية حين يلزم الأمر ويكون 
ذلك في صالحك. 


ا ما القواعد العظيمة غير المكتوبة بمؤسستي ؟ 
- .و مَن مصلحته أن يتم الحفاظ على الثقافة المؤسسية الحالية؟ 


النظرية 46 
ية " هوفستد " للأبعاد الستة للثقافة المؤسسية 


استخدم هذه النظربة كقائمة فحص حين تغير الثقافة 


يشير " جيرت هوفستد " إلى أن هناك ستة أبعاد يمكن أن تستخدم 
لوصف ثقافة المؤسسة؛ فهو يطرح هذه الأبعاد على شكل سلسلة 
من المتضادات ويطلب من 
مستخدم النظرية أن يحدد موضع مؤسسته على كل واحد من 
المتسلسلات الستة. 
أبعاد "هوفستد" الستة هي: 
الإجراء مقابل النتبجة: الثقافات التي تركز على العمليات هي ثقافات تتسم بدرجة مخاطرة منخفضة ومجهود 
قليل. أما الثقافات التي تركز على النتبجة قهي ترحب بالتغيير والتحدي وتتطلب مجهودا كبيرًا. 
الفرد مقابل الوظيقة: الثقافة التي تركز على الأشخاص تضع رقاهية الموظف في القلب من المؤسسة. أما 
المحلية مقابل الاحتر/قية: العاملون الذين يتبنون تقاقة ضيق الأقق يظهرون السمات ذاتها بالعمل وبالمنزل. 
أما هؤلاء المحترفون فتختلف طريقة تعاملهم بالعمل عنها بالمنرّل. 
الأنظمة المنقتحة مقابل الأنظمة المنغلقة: فالثقافات المنفتحة ترحب بالأشخاص الجدد وبمن هم خارج 
دائرتها. في حين أن الأشخاص الجدد الذين يلتحقون بالثقافات المنغلقة بجدون صعوبة في قبولهم. 
السيطرة المعقدلة مقابل السيطرة الصارمة: بالثقافات ذات السيطرة المعتدلة؛ تتسم طريقة سير العمل 
بالمرونة ويتم التساهل بشأن أمور مثل الزي الموحذ وتسجيل ساعات العمل. أما الثقاقفات ذات السيطرة 
الصارمة فتسمح بقدر شثيل من الحرية بشأن سلوكبات وطريقة سير العمل. 


المعيارنة عقابل العملية: بالثقافة الت تتسم بالمعيارية هناك الترام.ضارم للقواعد والأوامر والإجراءات: أما 
الثقافة العملية فتسمح بالمرونة في اتباع الإجراءات إذا كان هذا يعني تلبية اختياجات العملاء. 


5 ه9٠‏ 52 0 م هذه ال 1 بة 


على النتائج: فلا تثقل الأشخاص بقدر كبير للغاية من التحديات. وإذا 
كان تغييرك بالاتجاه 
المقابل تأكد من أن أصحاب الأداء العالي لن يتسلل إليهم الملل 
بسبب افتقادهم التحدي. 

,, قد يكون الحذر مطلوبًا إذا طلب من الموظفين المعتادين على 
ثقافة التركيز على الموظف, أن يكونوا أكثر تركيرًا على الوظيفة. 
لكن لا تدلل هؤلاء الذين يتحركون 


بالاتجاه المعاكس لأنهم قد يجدون هذه المعاملة غير مريحة. 

2 عض ا اشخاض الدين عون نام مترلة متضيطظة للعاية عد 

الأمور قد تكون أفضل 

مما تقوم به وإجبار هم على تبني : نهج محترف قد يأتي بنتائج عكسية. 

- .. راقب الأشخاص الدين اعتادوا العمل بثقافة النظام المنغلق. 

فبأقسى الظروفء؛ قد يعتقدون أنهم " الأفراد المختارون " 

وسيشعرون بالريبة نحو الأشخاص 

الذين يدخلون إلى نطاقهمء وإذا كانوا يعملون داخل ثقافة منفتحة 

فقد يشعرون بالارتباك وببعض الريبة نحو الطبيعة المرحبة لزملائهم 

الجدد. 

الأشخاصض الدين اعتاذوا عَدَم الالترام برق .رسمى وشتي سلوكيات 

عامة قد يجدون من الصعب عليهم أن يتقبلوا بيئة عمل أكثر رسمية. 

والأمر ذاته سبحدا تثت 

مع هؤلاء الذين يتحركون بالاتجاه المعاكس. فامنح المجموعتين 

الوقت لكي يتكيفوا مع الأمر. 

- ,, الأشخاص الذين يتجهون من الثقافة النفعية إلى الثقافة المعيارية 
والعكس سيحتاجون إلى أن يتقبلوا تدريجئًا الاختلافات المتعلقة 

باتباع القواعد والإجراءات. 

أسئلة يجب ظرحها 


- ,, لماذا أريد تغيير ثقافة المؤسسة؟ 
- ,, ما فوائد تغيير الثقافة؟ 


النظرية 47 


0 هارجريفز " وثقافات البلقان 
لاحظ " هارجريفز " ؛ في أثناء كتابته عن مجال التعليم, أنه بينما 
تتبنى المدرسة أو الكلية ثقافة واحدة أساسية, فإن الكثير من 
الأقسام الفردية يكون لها ثقافات 
مختلفة للغاية. على سبيل المثال: الثقافة الموجودة بكلية الآداب 
والعلوم الإنسانية مختلفة تمامًا عن الموجودة بكليات العلوم أو 
اندعة . وقد شبيه ذلك بنثيبه 
جزيرة البلقان؛ حيث إنها تبدو لمن لا ينتمي إليها أنها تتبع ثقافة 
جوكده نسبيًا تشترك بها الولايات العديدة: ولكن عند التفحص عن 
الملامح الكمسة الرئيسية لثقافات البلقان هي 
ترى كل شعبة أو قسم أو فريق (المجموعة الفرعية) أنها كيان منفصل عن ياقي المؤسسة. 
وبمرور الوقت تطور كل مجموعة قرعية ثقاقتها الخاصة. 
هناك صعوية قي الاندماج بين ثقافات المجموعات المختلقة؛ حيث إن كل مجموعة تشيذ موانع لتمنع تسرب 
تأئيرات الثقافات الأخرى إليها. 
بمجرد أن يتم تشييذ تلك الموانع يكون من الصعب اختراقها أو تحريكها. 


ويعززونها بشدة ختى حين تتعارض مع مصلخة المؤسسة باكملها. 


رغم أن النموذج يركز على التعليم», فإنه قابل للتطبيق على أية 
مؤسسة كبيرة؛ فعلى سبيل المثال» انظر فقط إلى الثقافات 
المختلفة للغاية الموجودة داخل أقسام 

الحتيانات والمبيعات في أية مؤسسة: 


استخدم هذا التموذج كنظرية لتعزيز روح الفريق داخل مجمو عدك 
الفرعية الأخرى في 
المؤسسة. وميز فريقك عن الآخرين وشجع تطوير التقاليد 
والحدا عاد التي بنفعرد بها. 
,, شجع فريقك على أن يرى نفسه مختلقاء وربما استثنائنًا. واجعل 


الأشخاص بمجموعتك يشعرون بالفخر لأنهم ينتمون إلى أفضل فريق 
في المؤسسة وشجع 
فكرة أن الأفضل فقط هو من يدخل في ذ فريقك. 
٠‏ دكرآن كن سقض يت آل كون شاك قدر دن الماقسة فكوّن 
نوعًا من المنافسة الإيجابية مع المجموعات الأخرى في المؤسسة 
واحتفل حين تفوز عليهم - 
حتى إذا لم تعرف المجموعة الأخرى أنها داخل هذه المنافسة. 
, بينما ترغب في أن يشعر فريقك بالتميز, فإن عليه أن يفهم أنم . 
كو ن: للمنة ة: فلا تقع 
بفخ الانشغال والاهتمام بنجاحك فقط. 
- ,, فكر في ثقافات البلقان وقتما تغير وظيفتك داخل المؤسسة. فخذ 
وفتك في اسكناف نقاقة فريقك الحديق: وفقط حين تفهمها وتقيم 
نقاط القوة والضعف 
بها عليك أن تفكر بتغييرها أو التخلص منها. 
- ,, أسهل وأسرع طريقة لإزعاج موظفيك الجدد هي أن تقول شينًا 
مثل هذا: " حين كنت بنادي وولفز كنا نفعل هذا الشيء بتلك الطريقة 
'. فتلقائبًا سيجو 
بأذهان الموظفين الآتي: " إذا كان الحال عظيمًا هكذا بفريق 
وولفزهامبتون لماذا لم تظل هناك؟ " . 


- ., ما الثقافات التي تشبه ثقافات البلقان داخل مؤسستك؟ 


- ,, كيف أستطيع استخدام فكرة ثقافات البلقان لتحسين نتائج 
فريقي؟ 


كلمة اخيرة بشان تظريات: الثقافة المؤسبة 


سبب اختيار نظرية " هاندي " كأفضل نظريات هذا القسم 
اخترت نظرية " هاندي " لأنه بفضل الاستبيان الذي يصاحبها تستطيع 
أن تحصل على نظرة سريعة بشأن الثقافة المؤسسية التي تعمل من 


تعطيك هذا القدر الكبير من المعلومات بأقل قدر من الجهد. فكلما 
عرفت نفسك ومو على 
نحو أفضل, ستكون النتائج أكثر دقة. حتى إذا كنت تعمل منذ فترة 
قصيرة بالمؤسسة: فلا فلا يزال يمكنك الحصول على بعض المعلومات 
المقيدة 0 الاستبيان 
الثقافية. لذلك, شاهد ا بعد د ذلك ا الأسئلة 57 ادحل 
بمناظرة. ونظرًا لأن الثقافة 
رزؤس _عسية متع_ددة الأوجه ف_أنت تحت_اج الى جمع 
مات من الأشخاص بحمل يبع أنج_اء المؤسعسة بالإض_افة 
إلى العم_لاء والم_وردين. اس_تخدم الكث_ير من الطرق 
المختلف_ة بق_در ما تس_تطيع لجم ع المعلوم_ات. إذا جمع-ت 
قدرًا مح دودًا من المعلومات,: فانت بذلك تخ اطر ببناء 
نت_ائتجك على دي- انات مححف-_ة وناقص-ة وانتقائي_ة. 
لذلك, اخرج من مكتبك ومارس القليل من الإدارة من خلال التجول 
بالمؤسسة [انظر نظرية 10): 
الطريقة الوحيدة لمعرفة رؤية الآخرين بشأن ثقافة المؤسسة هي أن 
يرسمون صورًا. فصورهم ستوضح هذه الرؤية اكثر من اي 
استبيان أ مقال قد يكتبونه 
حول هذا الأمرء وس 09 أنه لجعي مر - حتى إذا رأوا أنك 0 
فالموظفون يحبون المدير 
غريبي الأطوار. والنتائج مسد شك فأنا اضمن لك أنه من بين 
مجموعة مكونة من عشرة أشخاص سيكون هناك واحد على الأقل 
قادر على ابتكار شيء غير متوقع 
إطلاقًا. وهذا أن لا مقر منه لأن 9 الناس يقومون بكثير من الأشياء 
غير المتوقعة ",م والناس هم من يصنعون الثقافة المؤسسية: لا 
المديرون فحسب. 
فقبل أن تحاول تغيير ثقافة مؤسستك اعلم من الذي سيستفيد من 


هذا. فلا يعني أنك لا تحب شينًا أنه يحتاج إلى تغيير؛ فتغيير ثقافة أية 
مؤسسة هو دائمًا : 5 
من المغامرة وليس امرًا يؤخذ دون دراسة. فمن الممكن تمامًا الا 


بالعرض العسكري الاحتفالي 

لتطلبة الحريجين وهي: تصيح قَائلَة أن خميح الطللة لا رون مه 
إيقاع الموسيقى ما عدا ابنها. حستاء ربما كانوا كذلك؛ فقد يكون 
الآخرون هم من يحتاجون إلى 

التغيير ليتماش_وا مع ثق_افتك المفض_لة؛ لك_ن مل يمكن-ك 
أن تتحم-_<ل أن تك_ون مخط.بًا؟ ريبما تكون المقول-_ة الق_ديمة " لا 
تص_لح الش_-يء مادام أنه ليس معط_وبًا " هي 

أفضل ما يلخص المعنى الذي أريد توصيله هنا. 

إذا كنت : ترغعب في تقدم مؤسستك,: فعليك أن تحدد ثقافة المؤسسة 
الحالية, والثقافة المطلوبة لها كي تحقق ازدهارًا في المستقبل وإذا 
كان التغيير مطلوبًا - الطريقة 

التي ستحقق بها هذا التغيير. فلا تبدأ في تغيير أي شيء حتى تعلم 
الطريقة التي ستحقق بها الأشياء الثلاثة أعلاه. 

أخيرًاء تذكر أن أي مؤسسة متوسطة الحجم أو أكبر من ذلك قد تتكون 
من عدة ثقافات فرعية؛ فمثل هذا البناء الهيكلي يمكن أن يساعد 
على بناء روح الفريق, 

لكن يجب ان تسهم جميع الثقافات الفرعية في ازدهار المؤسسة 
وليس إضعافها. وتذكر أنك كي تغير ثقافة المؤسسة قد يكون كل ما 
عليك فعله هو فقط تغيير 

ثقافة فرعية واحدة قوية. 


القسم 6 
كيف تدير التغيير 


مقدمة 1 
عادة ما تكون الإجابة عن سؤال " كيف تأكل فيلًا؟ " » هي " ألا نأكله 
مرة واحدة ولكن 

نتناوله قضمة تلو الأخرى " . (لا تعتقد أنني أقصد أكل الفيل بالمعنى 
الحرفي فهذه مجرد استعارة). وهذا ليس ببعيد عن النهج الذي يجب 
ناجحًا. فالتغيير هو عملية مطولة للغاية: ولاريمكن فرضها على 
الأشخاص. فإذا تعجلت بها ستدفع ثمنًا باهظًا. 

جم_يع عملي_ات التغ_يير تث_ير مش_اعر الخ -وف وال_ذعر إل-ى 
ج-انب الحماس-_-ة والت_رقب. وك ل ش_<خص ي-رى التغ-يير بطريق-ة 
مختلف.ة. فم-| هو مح-فز وحماس_ي لش_خص ما 

المجهول والتعامل ‏ مع الضيابية التي تضصاحخب التغيير لا أعتقد أن هذا 
بالمراحل المختلفة عملت 

التغيير وسيزودك ببعض الأفكار المفيدة التي ستساعدك على إدارة 
الأشخاص تحت وطأة التوتر. 

أهم رسالة ستجدها في هذا القسم هي الاحتياج إلى التواصل الجيد 
خلال فترات التغيير؛ فالتواصل الجيد يتطلب من المديرين قضاء 
المزيد من الوقت في الاستماع 

إلى الموظف_ين أكث_ر من التحجدث إلي_هم. فكم_|ا هي 
الال بالنس_بة للش_خص الإنجل_يزي الذي يعم_ل خارج 

ب لاده» بعتق_د الكثير من الم_ديرين أن-هم إذا تح_دنوا بب_طء 
ونبصوواوت عال بالقدر الكافي, دممهفهصهم الآخرون. 

وكمثال على ما يحدث إذا أخطأت في قراءة المؤشرات الخارجية تأمل 
الآتي: التطورات التي حدثت في مجال تكنولوجيا المعلومات صنعت 
عالمًا يستطيع الأشخاص به 

التواص_ل بمس_توى كانوا لا يمك_ن أن يحلم_وا بأن-ه ممك_ن 
قبل أقل من عقد م-ن الزم-ان» وكث._ير م-ن الث_روات 

تك ونت وفق_دت في هذا المج-ال عل-ى م_دار الأربع-ين ع-امَا 


الأخيرة. عار إذن على الخريج الصغير الدارس لعلوم الكمبيوتر 
بالسبعينيات الذي رفض وظيفة بمجال تكنولوجيا المعلومات مدعيًا أن 


عذري الوحيد هو أنني كنت أبلغ من العمر وقتها واحدًا وعشرين عامًا. 
فالجير هو كل ما بحت حولكيوانت تشاع اهراز الى أن شبد 
النظر ببيئتك الداخلية والخارجية لمعرفة التوجهات التي قد تؤثر عليك 
وعلى مؤسستك. 5 

قم دائمًا بعمل تقييم استباقي لأي تغيير وافعل ذلك بغض النظر عن 
النتيجة؛ ممع ركه ب شنار اط عا ادي ف سس ف يي 
إحقافم إذن يعكنيك أن 

الخاصة بك. 


استخدم هذه التنظرية لتتيع رحلة الأشخاص خلال أي عملية تغيير كبري وتذكر أن مهمتك لا تنتهي إلا حينما 
يصل الجميع إلى مرحلة القبول. 


كان الهدف الأصلي من دائرة التغيير ذات المراحل الخمس ل " 
إليزابيث كوبلر روس " هي أن تساعد الأشخاص على التعامل مع 
الفقدان أو الحزن الشديدء ولكن 


التغيي الذي يحدث بالعمل 


الإنكار 


القبول 


الإكتناب . المساومه 


الإنكار: هذه هي المرحلة الأولية من فقدان الحس والشعور بالصدمة 
الذي يولد الإحساس بعدم التصديق. وهو ما قد ينتج عنه رفض شعوري 
او لا شعوري لقبول 
حدثت. 

الغضب: حين يتم القبول بحقيقة الموقف؛ يتحول الإنكار الى 59 
إما في صورة توحيه اتهامات للذذات أو عضصب 

المساومة: والهدف منها حو حل المشكلة الي .داحهها اللشكفق آل 
تأجيل الأمر الذي لا مفرَّ منه. 

الاكتئاب: تحدت هذه المرحلة إذا فشلت عملية المساومة: وهنا يتم 
إدراك حقيقة الموقف ويبدأ الشعور بالحزن والندم والفقد يسيطر 
القبول: التعامل مع الحزن والندم شرط أساسي وضروري لتحقيق 
القبول بالأمر الواقع؛ فالقبول يتحقق حين يدرك الفرد أن التغيير هو 
امو دائم الحدوث. 

نيه " كولر روسن" الى :أن الأشخاض لاتمروت نهدة المراحل بطريقة 
تسلسلية مرتبة؛ فقد يتوقفون بمرحلة معينة أو يرجعون إلى مرحلة 
يكون جرةًا أساشةا بالعطلية: قل الواضول إلى الفرعلة الأخيرة من 
القبول. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


,, لحل التغيير المقترح مع الموظفين في وقت مبكر بقدر الإمكان؛ 
فهذا سيعطيهم شَعونًا بالمشتتاركة والسيطرة على الأحداث وسيتي 
,.٠‏ تذكر أن التعسير ريما يكون أمرّا حماسبًا بالنسبة لك لكنه قد يكون 
مكانتهم وعدم ال 
من التعايش بالعالم العوية ( انظر نظرية 23 ). ولمساعدة الموظفين 
على تخطى: مجاوفهم, امتجهم الدعم تنكل فرجلة من :مزاجل العفلية 
من خلال إتاحة الفرص 
لهم لمناقشة مخاوفهم ومقترحاتهم وفرصهم معك أو مع مدير آخر. 
- وو نتلذكر أن الأشخاص يم _ رودن بدائرة التغ بعر 
بسرعات متفاوتة. فق د بت_وقفون بمرحلة معبينة أو 
تجعل_هم الاح_داث يع_ودون إلى مرحلة س_ابقة. ف_راقب 
هحؤلاء 


الأشخاص وقدم لهم الدعم و المساعدة. 


- ,, تواصل مع الموظفين بأية طريقة بإمكانك. فلا تقصر الأمر على 
الاجتماعات الرسمية. واستخدم نظرية الإدارة من خلال التجول بمكان 


لتعرف ما يفكر ويشعر به الموظفون. أجب عن جميع أسئلتهم, واذا 
لم تكن تعرف الإجابة قل: " سأعود لك خلال أربع وعشرين ساعة " 
أوفٍ دائمًا بوعودك ولا 

تحاول أن تخرج من مشكلة ما بالمكر أو الخداع. فالموظفون لا يثقون 
بالمديرين الذين ملحنون الى الأساليب الوضيعة من أجل كسست لقمة 

١ 


, عين مناصرين للتغيير من موظفي الخط الأمامي ( انظر نظرية 53 
فهم يستطيعون الرد 0 الاستفسارات على الفورء ويمكنهم 

0 الشائعات أو 
المعلومات المغلوطة وإقامة جسر من التواصل بينك وبين موظفي 
الخطوط الأمامية. 
- ,, امنج الموظفين الفرص لمناقشة مخاوفهم وقلقهم بحرية ودربهم 
جميعًا بأسرع وقت ممكن؛ فهذا سيسهم في تقليل الخوف من 
المجهول وفي بناء الثقة. 
أسئلة يجب طرحها 


و من الذي يمكنين الاكماد 0 ادي ودعمي؟ 


النظرية 49 


نموذج رباعية 0 شيوارت 
استخدم هذا النموذج كأنسان لآية غملية 


وضع " وولتر شيوارت " هذا النموذج بثلاثينيات القرن الماضي وقد 
استخدمه " ديمنج " ( انظر نظرية 68 ) وغيره الكثيرون على نطاق 
واسع لتطبيق برامج تطوير 

الجودة. ومع ذلك, فهو قابل للتطبيق على العديد من المواقف التي 
تخص العمل. فهذه الدورة هي منهج متناسق يؤكد على ان أية تغيير 
بنظام اف عمهلية: مهما 

لا ل تن 


عو 


نقد هه 
(تطبيق التغيير) (البدء في حل المشكلة) 


(النتائج) 


ا جاور 00 د رب 0 
كيف تستخدم هذه النظرية 


2 استخدم أدوات تقييمية: مثل مخطط " إيشيكاوا " (مخططٍ عظمة 


السمكة) أو تحليل " باريتو " ( انظر نظرية 72 و81 ) » لتعلم بالأمور 
التي تحتاج إلى تطوير 


وتحدد لها الحلول الممكنة . شارك الآخرين بعملية التخطيط ولا تخشَ 
الأفكار الغريبة. فمن كان ين أن نثر قطع من الزجاج الملون 
بمنتصف ا ق سينقذ عددًا لا 

حصر له من الأرواح؟ لكن لا تقع في فخ أن يجعلك التحليل عاجرا عن 
ًّ ممح دود أن تتك ون للديك فك رة عم ا ترويدد 

إل قم ب_إجراء بع مض التجارب الص_غيرة لكي 
تعرف ما إذا كان التغ_يير س-_يكون فع_الا أم لا. وق-م 
بتج_اربك مع 

مجموعات صغيرة كي تقلل من احتماللات حدوث تشوييشس وتواصل مع 
الموظفين قبل وفي أثناء وبعد التجربة. 

-., تحقق مما إذا كانت التغييرات الصغيرة قد حققت النتائج المرجوة 
أم لاء فإذا كانت حققت هدفهاء فامض قدمًا نحو مرحلة الفعل وطبق 
هذه التغييرات. أما 

إذا لم تحققهاء فلا تخشَ أن تقر بالفشلء وتتعلم مما حدث وتعود إلى 
مرحلة الخطة وتبدأ في التفكير بحلول بديلة. 

-,, راقب وقيم تأثير التغيير الذي قمت به. استخدم المعلومات التي 
جمعتها لتحدد اية مشكلات او نقاط ضعف موجودة بما فعلته واعمل 
على تصو 


٠‏ تذكر أن التغيبر ينطوي على المخاطرة. فامتلك الشجاعة لتفعل ما 
الموظفين من مديرين يهدرون 

الوقت والمجهود لانهم مذعورون للغاية من العمل بفكرة رائعة. 
أسئلة يحب طرحها 


-., إلى أي مدى تتسم خطتي للتغيير بالدقة والواقعية؟ 
,, هل يمكن أن تتحقق الخطة بالمهارات والموارد المتاحة لدءة؟ 


النظرية 50 
تموذت الأؤلية ه التعبير.ه إعاوة التجمية لب" لؤون' 


استخدم هذه النظرية لتذكرك بصضرورة تقليل مقاومة الأشخاص للتغيير من خلال تحدي (إذابة) رؤباهم الحالية 
المجحمذة قبل البدء في تطبيق النغبير. 


وضع " كيرت لوين "أحد النماذج الأساسية في إدارة التغيير. ولكي 
يصف هذا النموذج استخدم مثال تغير شكل مكعب الثلج من كونه 
مكعبًا إلى مخروط. ‏ 

الجديد (التغيير)؛ وذلك 7 أن تجمد الع بالنهابة اد التجميد). 


أذب التوجهات الخاصة شكل طريقة أعد تجميد التوجهات 
بالطرق القديمة لإنجاز ‏ ©2024 التفكير © تماشيًا مع الطريقة الجديدة 
الأشياء الصا في إنجاز الأشياء 


يقول " لوين " إنه من خلال اتباع الخطوات الثلاث ستستطيع أن تحفز 
الأشخاضص على الرغية في التغبير: وستمكتهم من الإسهام في عملية 
التغييرء وفي النهاية 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ., قبل أية عملية تغيير وخلالهاء كن مستعدًا لتحدي المعتقدات والقيم 
والسلوكيات التي قد تعرقلها. 

- ,, قبل أن تبدأ في عملية الإذابة حدد التغييرات التي تريد أن تقوم بها 
والسبب في كونها ضرورية ( انظر القسم السابع ). 

- ,, فز بدعم الأشخاص المهمين بكل المستويات داخل المؤسسة من 
خلال تقديم حجة مقنعة بشأن التغيير ( انظر النظرية 55 ). وقد يكون 
عليك أن تضيف تغييرات 

فى زرؤية 0 عن الموظفين. بينما الشخض المسئول عن 
0 العمل سيكون سعيدًا للغاية بالحديث عن الموظفين 
9 دلا 1 

- ,, اجعل الموظفين دائمًا على علم بمدى التقدم الذي أحرزوه في كل 


خطوة بالطريق؛ فهذا سيسهم في التحفيز وسيساعدك على التعامل 
مع المخاوف المنطقية 
وغير المنطقية للقلق ( انظر نظريات 10 و 48). 

فهم المنافع التي سيجلبها التغيير هو عامل مهم في دفع عملية 
التغيير إلى الأمام. فادعم الأشخاص حتى تصبح هذه التغييرات جزءًا 
من مما ريسات 
اليومية. وفقط حين تترسخ التغيرات», وتشعر بالثقة أنها ستجلب 
منافع طويلة الأمد للمؤسسة: عليك أن تبدأ عملية إعادة التجميد. 
أتعثلةابخي خلرجها 


لكي أخلق جَوًَا من الإثارة والتحفيز بشأن المشروعء ما النجاحات 
المبكرة ؛ التي أستطيع أن أَرَقّيها كأخبار جيدة للموظفين والمؤسسة؟ 
- ,, ما الإجابات التي سأستخدمها لدحض الحجج السلبية ضد ال 

التي يقيمها أصحاب المصالح والموظفون والزملاء والإدارة العليا؟ 


استخدم المعرفة المسيقة بشأن المشكلة لتحديد القوى الفاعلة الني تدعم التغيير أو تقاومه ولوضع 
إستراتيجية لدفع عجلة التغيبر إلى الأمام, 


وكعادة النظريات الخاصة ب " كورت لوين ب 
فالفكرة الأساسية وراء تحليل مجال القوة هي فكرة بسيطة 

فستقدر حقًا مدى عمقها حين 

تطبقها. فتحليل " لوين ادي على ديه مدو لين ع لعل 
عوامل تدعم التغيير (العوامل الدافعة) وأخرى تعارضه (العوامل 
المقاومة). ومن خلال 

تحديد قوة كل عامل من الممكن أن ' ' نقيم " ما إذا كان التغيير يبدو 
ناجحًا أم لا. 


مشكلة التغيير 
العوامل المقاومة العوامل الدافعة 
ل 


فالتعبير عن قوة العامل من خلال سُمك الأسهم أو تخصيص نقاط 
لكل عامل سيساعد في عملية التحليل. 


- ,, اجمع فريقًا مكونًا من أربعة أو خمسة أشخاص تقريبًا ليساعدك 
على تحديد العوامل الدافعة للتغيير والمقاومة له ( انظر القسم الرابع 
. 

-,, لا تشعر بالصدمة إذا كان الأمر ذاته يراه بعض الأشخاص عاملًا دافعًا 
للتغيير بينما يراه الآخرون عاملا مقاومًا له؛ فهذا سيخضع للمنظور 
الفردي. 


- ,, أحضر ورقة بحجم 83 ؛ وصف التغيير المقترح؛ ؛ وذلك من خلال 
رسم مربع بأعلى منتصف الورقة. وبأسفلة ارزسم خطأا يتحعدن نحو 
وسط الورقة 
مرتع العوافال التدذافعة الت سو بالزاوةحة ادرف 
من الم_ربع والعوام_ل المقاومة له في الزاوية 
ال-يمنى. يمكن_ك اس_تخدام تحلي_ل 01/لا5 أو التحلي_ل 
الرب_اعي 
ليساعدك في ذلك الأمر ( انظر نظريات 65 و 66). 

,, ضع نقاطًا لكل عامل»: فعلى سبيل المثال, حدد مقياسًا من "1 " 
[صغيق) ل " 10 " (قوي) لكل عامل دافع أو مقاوم. ولإضافة تأثير 
بصريء ارسم أسهمًا 
أفقية لكل عامل دافع أو عامل مقاوم في اتجاه خط الوسط (وكلما 


العملية. 7 

درجة قوة كل عامل دافع أو عامل مقاوم, أو اتفقوا على نتيجة أحد 
1 اجمع النقاط بك_ل 2 وعلي_ك أن تعرف من خ-لال 
إلقاء نظ_رة س_ريعة م-_! إذا كان التغيير عملية ناجح-ة (أي 
أن العوام_ل ال_دافعة تف_وق بكثشنير العوام_ل 

المقاومة)., أو أن مصيرها الفشل (أي أن العوامل المقاومة تفوق 
بكثير العوامل الدافعة) أو أن القرار صعب (أي أنك غير قادر على 
التحديد). 

-. فاذا كان الوضع صعبًاء ولا تزال ترقت في مواصلة عملية التغنين 
إذن ضع إستراتيجية تمكنك من تقوية العوامل الدافعة له. وإضعاف 
العوامل المقاومة. 

أشتئلة بحي طرحها 


- ,و صن يستطيع أن يساعدني على تحديد العوامل الداافعة والمقاومة؟ 
,. هل اخترت أفرادًا مؤيدين ومعارضين للتغيير بالفريق؟ 


استخدم هذه النظرية لتدرك أن بناء أسس سلبمة للتقيير هو أمر ضروري. قلا تتخذ إجزاءات غير 


هدر وسشعة. 


يشير " جون كوتر ' ' إلى أن 9670 من جميع برامج التغيير الكبيرة يكون 

ل ا وقد ابتكر عملية 

ب ين 
لهاية 


اليناء على النجاح: قالنجاحات 

السريعة مهمة ولكن وججه تركيزك 

دائمًا لحو تلجاحات المدى البعيد, 
تحقيق نجاحات على المذى القصير: لآ شيء 
يساعذد على التحفيز افضل من النجاح. 


إزالة العوائق: غير اية أنظمة أو هياكل تعرقل الزؤية 


الموضوعهة 


ظ نَشَمرآلروية: : تحدت عن الرؤية ياستمرار ويحماسة مم للموظفين. 


المو النفمناة“. 


ابتكار رؤية تجاه التغيير: اربط التغيير برؤبة سَاملة يمكن للأسخاص إدراكها 


تكوين تحالفات أساسية: كرون مجمرعة تتمتع بسلطة وتائير كافيين لتطبيق التغدير 


بث الشعور بالضيرورة: حدد المتأفسة التى تواجه المؤسسة. 


يشدد " كوتر " على أن العمل الجاد والتخطيط الدقيق وبناء الأسس 


0 
كيف تستخدم هذه النظرية 


-,, تحدث مع كل شخص متأثر بالتغيير عن تداعيات الإخفاق في 
الاستفادة من الفرص أو التعامل مع التهديدات التي تواجه المؤسسة 
( انظر نظريات 65 و 66). 

كسب دعم الإدارة العليا هو أمر ضروري لأي تغيير ( انظر نظرية 55 
. فحدد هؤلاء الأشخاص و صضمهم إلى ك. 
<.. سكون عليك. أن توضح زؤيتك (انظطر نظريات:22<20) للكنس من 
الأشخاص بالمستويات المختلفة بالمؤسسة. وعليك أن تكون فا 


من 
خلال جملة واحدة. وتذكر أنك تسوق للرؤية وليست تفاصيلها. 
- ,, لا تصدم إذا لم يؤمن الجميع بالرؤ مهة. فعالج مخاوف وقلق 
الأشخاص من خلال التواصل والتدريب الجيد. حاول بكل الطرق أن 
تكسب 0 ٠‏ وإذا عات 

حين تحفق التجاء: ا بالإنجان 6 0 ان إسهام كل تعض 

به لقي التقدير المناسب. 
أنشئلة نتب طرحها 


هل خطتي للتغيير تشمل جميع المراحل الثماني؟ 
,, كيف سأجذب الانتباه للنجاحات السريعة؟ 


النظرية 53 


"فوسسن كاضر "بوقاذة التغيير (لخقيرت كافضل تظريات: هذا 
استخدم هذه النظرية لتحديد القدرات التي تحتاج إلنها عند إدارة 
التغيير. 


" روزابث فوسن كانئتر "هي واحذة من المستحدثين العظماء بنمجال 
نطريات التخبير كفي سبخدم فصطلج " جادم التحبين ' لتصف 
عمليات التغيير داخل مو سينا نهم وتشير إلى أنهم يشتركون جميعًا 


بسبع قدرات. 
يجعلون من كل شخص 
التفكير الابتكاري بطلا 
توصيل رؤية واضحة الإصرار والمثابرة 
بناء التحالفات العمل من خلال فرق 
قادة التغيير: 
و يتابعون بيئة عملهم ويتحددون الفقرص والتهديدات والأفكار الجديدة 
قبل الآخرين؛ 


,. يفكرون بشكل ابتكاري ويشجعون الموظفين على إطلاق العنان 


.. يطرحون رؤية واضحة ويحمسون الآخرين لرؤيتهم؛ 
د يعفلون من خلال فرن ويحصلوق على الترام جفيع من نجهم 
محهودا نهم في تحقيق الرؤية؛ 


- ., يتسمون بالإصرار والمثابرة ولا يتأثرون بالعوائق والمشكلات التي 
توا 4 

- ,, يجعلون من كل شخص بطلا من خلال الاحتفاء بالإنجازات 
والإعراب عن التقدير لجميع الإسهامات التي ساعدت على نجاح 
عملية التغيير. 


تش_ ير " موس كانتر " إلى أن قنادة التغ_يير الفع_الين 

بع به أولا, أن يص-بوا نت ركيزهم على المهام التي تن-ركز 
على النت_ائج ول-يس الإج-راءات؛ ث.انيًاء علي_هم أن ينظم-وا 
الأشخاص داخل فرق مع تحمل المسئولية الكاملة عن الجزء الخاص 
بهم في المنتج النهائي؛ واحية 2,1 أن يوفروا مناحًا يعزز من قيمة 
الأشخاص المعنيين. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


ب اعمل مع مجموكة صغيرة من الأشخاص لتحديد الأفكار والفرص 
والتهديدات العديدة التى نواجه المتوسيية (انظر نظريات 9565 66). 
وشجع الفريق 
التفكير خارج الصندوق وتحد الافتراضات التي تعرقل التقدم. اطلب 

من باقي الموظفين أن يزودوك بأفكارهم بشأن ما يحتاج إلى تغيير, 
لاقت التقدير 
57 حدد التغييزات التي يجب أن تحدث وضع خطتك للتغيير ( انظر 
- ,, اطرح رؤية واضكة للتغيير واستخدمها لإثارة حماسة الآخرين 
وبالوقت ذاته كون التحالفات واحشد دعم الآخرين ( انظر نظرية 55). 

فى خال.وجود مشروع عمل كثير: نظم الأشخاض داعل فرق 
ا المسئولية الكاملة عن الجزء الخاص بهم في العمل. 
-,, إذا كان لديك فريق واحد فقطء فتأكد من أن أعضاء الفريق 
فيحب أن بن مسئولية 
ادر الا م الس ربع تلن لشن الرابع ). 
-,, في البداية, ركز على المهام التي ني تولد النتائج الواقعية وليس 
الردرانات فهذا سيعطي الفريق شيئًا ملموسًا للاحتفاء به ولمواجهة 


الا تتأثر بالعوائق والمشكلات التي تقابلك. فإدارة الصعوبات التي 
تمضصضي ؛ قدمًا تظهر و كن 
متشكلات مث ل نص وب الم_وارد أو وخ-ود ع-وائق أو النقاد 


الذين 000 فجأة من مخابى_هم. فتض_عف ال-روح 

المعنوية ويق-لٍِ ل الزخ-م. وه-ذا ©-9 وق-ت اتب_اع نص--بحة ّ 
تشرشل '" وهي أن " تمضي قدمًا " 

- ,, عند إتمام العملية: احتف هما :فومه كل شحفي من الحاذات وقوه 

التقدير لحمية إسهاماتهم التي ساعدت على تحقيق التغيير. 

أتكلة بجت طرحها 


,, كيف سأ وفريهاة) تعره اتضاء الفرية انهم كقدرون: 
0 أي الأنشطة السبعة الخاصة بد" موس كانتر " التي سا جدها 
الأصعب في التنفيذ؟ وما الذي سأفعله للتعامل مع هذا الأمر؟ 


النظرية 54 


استخدم هذه النظرية كنقطة انطلاق لتحديد واستيعاب الأبعاد المختلقة التي يجب أن تضعها في الاعتبار إذا 
كنت تربذ التخطيط لتغيبر ناجخ وتنفيذه. 


يقدم نموذج التغيير ل " وارنر بيرك " و " جورج ليتوين " اثني عشر 
بعدًا مؤسسيا في عملية التغيير. وتنقسم هذه الأبعاد إلى أربعة 
مستويات ويتم اكتشاف كل 

منها من خلال سلسلة من الأسئلة. والإخفاق في التعامل مع محتوى 


إدارة المو ظفين 

* المهام والمهارات 
الاحتياجات الفردية 
ه التحفيز 

٠.‏ الأداء 

إذارة العملبات 

35 اليناء الهيكلي 

٠‏ الأنظمة 

٠.‏ الممار سات 

. المناخ 

الإدارة الإستراتيجية 

٠‏ المهمة والإستراتيجية 
٠‏ القبادة 


. الثقافة 


البيئة الخارجية 
٠‏ العوامل الخارجية التي 
تؤثر على المؤسسة 


كيف تستخدم هذه النظرية 

تتطلب هذه النظرية أن تطرح سلسلة من الأسئلة بكل مستوى. 
ووفقًا للأجوبة عليك أن تحدد التغيير المطلوب وتضع إستراتيجية 
هي مجرد إرشادات للمساعدة فقطء وعليك أن تضع أسئلة خاصة 
بمؤسستك أسفل كل عنوان. 


,, المستوى 1, البيئة: ما التطورات السياسيةء والاقتصادية, 
والاجتماعبة, والتكنولوجية التي تدقع إلى إلى التغيير ( انظر نظرية 66) ؟ 
المستوى 2 الإدارة الإستراتيجية: كيف للتغيير ان يتوافق مع مهمة 
ال ورؤيتها ( انظر القسم السابع )؟ من يقود التغيير؟ هل 
معتقدات المؤسسة وقيمها 
ومسلماتها تحتضن التغيير أم ترفضه ( انظر القسم الخامس ) ؟ 
المستوى 3: إدارة العمليات: هل أصحاب السلطة بالمؤسسة 
يدعمون التغيير ( انظر نظرية 55 والقسم التاسع ) ؟ هل سياسات 
المؤسسة وإجراءاتها تدعم 
التغيير؟ هل طريقة سير العمل الحالية تدعم التغيير؟ هل يرحب 
الموظفون بالتغيير؟ 
,. المستوى 4 إدارة الموظفين : هل يتمتع الموظفون بالمهارات 
الني تدعم التغيير؟ هل يلبي التغيير احتياجات المؤسسة والفرد؟ هل 
يتلقى الموظفون التحفيز الكافي 
لإحداث التغيير وإظهار الأداء الجيد عقب ذلك ( انظر القسم الثالث ) ؟ 
فبمجرد أن تجيب عن الأسئلة أعلاه يمكنك أن تبدأ في التخطيط 
للتغيير الخاص بك. 
أسئلة يجب طرحها 


- ., ما الأسئلة المتعلقة بمؤسستيء, التي أحتاج إلى طرحها أسفل كل 
- ,, من يمكنه مساعدتي على تحديد وإجابة الأسئلة؟ 


النظرية 55 
نظرية الجانب الخفي ل " إيجان " 


استخدم هذه التظرية لوضع إستراتيجيات للتعامل مع مختلف أصحاب المصالح الذين قد يدعمون أو يعرقلون 
خطط ال لتغبير الخاصة بك 


بنش ير " جيرارد إيجحجان - الى أنه يعدب تبن يي أس_اليب 
مختلف ة عند التعامل مع مختل دف الأن-واع من أص_حاب 
المص_الح داخ ل المؤس_سة؛ ف_هو يص_نف أص_حاب المص_الح 
كالآتى: 


الحلفاء 
١ 0‏ 
ركقاء الدرب 


الاشتقاص الذين يجهلد الصامتون 
5 الاحتراس منهم وفقا ( 
زر لنظرية الجانب الخفي ‏ ) 


١ : 3 
2 ٠ 


المتهورون متش د 


المترددون 
المناصرون 


المعارضون 
الحلفاء: هؤلاء هم الأشخاص الذين إذا تلقوا التشجيع الكافي 
سيد عمونك. 
رفقاء الدرب : هؤلاء هم من يدعمون خطة التغييرء ولكن ليس 
بالضرورة ان يدعموك شخصرًا. 
المترددون: هؤلاء هكم من تكون ولاءاتهم غير واضحة: حتى لأنفسهم. 
المتهورون: وهم أشخاص لا تعرف إلى أي طريق سيقفزون. 
المعارضون: وهم الأشخاض الذين يعارضون خطة التغيير لكن ليس 


الخ م 7 رالأشخاض 7 يعارصوتك ووعا كروت خظة التغيبن. 
المناصرون: هؤلاء هم الذين يدعمون الخطة لكنهم ربما لا ينئقون بك. 
0 :وهم من تكون سلظتهم ضتيلة أو متعدمة لدعم أو معارضة 


الشركاء: هؤلاء هم من يدعمون خطة التغيير. 

يص_ف " إيجان " اس_تخدام ن_هج " الجانب الخف_ي " بأن-ه 

طريق-ة للتع امل قع اض_حات المص_الح ال_ذين: لا يمك_ن 

معاملت_هم م ن خخ خلال اس_تخدام الممارس-_-ات الاعتيادي-ة 

للعو سسة: فمَن الصرورىئ: أن يظل الشركاء والحلفاء بمعسكرك: 
بينما يجب تحبيد المعارضين والخصوم ١‏ 9 جعلهم يفقدون مصداقيتهم. 

في حين أنك تحتاج إلى 

الآخر. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


ني أدرك الدور الذي يلعبه أصحاب المصالح بالمؤسسة في نجاح 
التغييرات الكبيرة. 

1 أدرك أن هذه النظرية معنية بالسياسات المؤسسية ) انظر القسم 
التاسع ) وأنه دون اللجوء إلى بعض السياسات الفطنة سيهزمك من 
هم أمهر في ممارسة 

اللعبة 


- ,, قم بتحديد أصحاب المصالح الرئيسيين بمؤسستك وتعرف عليهم, 

وافعل ذلك حتى إذا كنت لا تظن أنك ستجري تغييرًا في المستقبل 

القريب. وكن على دراية 

بمقدار السلطة والتأثير والمصالح التي يملكها كل شخص من هؤلاء. 
,, تعرف على أصحاب المصالح الذين قد يكون لهم تأثير على 

سلطتهم ومصالحهم ذات تأثير ضئيل ‏ 

فلا يجب أن يأخذوا من وقتك الكثير. أما من عليك أن تضمهم إلى 

معسكرك فهم من يملكون سلطة ومصلحة كبيرة»: وذلك حتى يصبحوا 

حلفاءك ( انظر نظرية 

.) 2 

و , استمر في مراقبة الآخرين وأطلعهم بالأمر على نحو مستمرء لكن 

-, كن على دراية بطبيعة ش-_عور كل ص_احب مص_لحة 


على التع_امل معهم. ربم_ا يك_ون التواصل مع 
الأشخاص الذين لا تحبهم أمرًا روتينيّاء لكن المقابلة خارج العمل قد 
توفر ساعات من العمل بالمكتب أو بالاجتماعات الرسمية. 
- , تذكر أنه حين يتم تنفيذ خطة التغيير ستؤثر على المزيد من 
الأشخاص؛ فعند التركيز على المعارضين والأعداء لا تغفل أهمية 
توحيد شركائك وحلفائك. 
- ,, وبينما تمضي عملية التغيير قدمًاء راقب ما يفعله المترددون 
والمتهورون والصامتون. فإذا اتجهوا فجأة نحو معسكر المعارضة قد 
يمثل هذا كارثة بالنسبة لك. 
أسئلة يجب طرحها 

,, هل حددت أصحاب المصالح المرتبطين بعملية التغيير؟ 

,, هل أعرف أصحاب المصالح الذين أحتاج إلى توجيه مجهوداتي 
تدؤ هع > 


كلمة أخيرة بشأن نظريات إدارة التغيير 


السمي وراه اخقيار قظرية” روزاسث موس كاش "كافضل 
نظريات هذا القسم 


أح-_ب نظرية الج-انب الخف_ي ل " إيج-ان " ؛ ف_هي تث_ير 

خي_الي الخ-اص ب أفلام " جيمس بون_د " ومي تعالج جانبًا 
معق_دًا بطريق-ة واض-حة ومتناس_قة: لك_ن نظطري_ة 0 

1 موس كانتر " فازت عليه واحتلت المركز الأول. 

في الواقع» نظرية " موس كانتر " هي نظريتان في نظرية واحدة. 

اقرأ قائمة القدرات التي يحتاج إليها منفذ التغيير وسوف تستطيع 

سريعًا أن تحدد الجوانب التي 

تحتاج إليها لتحسين مهاراتك؛ لكن أضف إلى ذلك نصيحتها بشأن 

تحديد أولويات المدير عند قيادته للتغيير وسوف تجد أنها فازت بفارق 

كبير في هذه المنافسة. إذا 

كنت ستقرأ فقط كتابًا واحدًا عن الإدارة فاقرأ كتابها 123006© 7/6 

9) 5اع1351/ ) . 

من الجدير بالذكر أنه ء عقب موت من نحبهم أو الطلاق أو الانتقال من 

0 فتذكر هذا دائمًا عند التعامل مع الموظفين. فالبالغون يتعلمون 

المرجح أت الى تجاه أي 

تغبيير تقترحه. وإذا كانت تجربته مثيرة وناجحة سيعتقد أنك تسير ببطء 

شديد 0 عليك أن تكبح جماحه؛ فالطريقة الوحيدة التي ستعرف 

كن أعطهوم ه فرصة للحديث, وامستمع ف لما م 

بينما يكون من المغري أن تسرع في عملية التغيير وأن تتمها بأسرع 

وقت ممكنء تذكر أنك لا تستطيع أن تتقدم إلا بنفس معدل أبطأ 

موظف لديك؛ فالسفينة " 

تايتانيك " أبحرت بسرعة فائقة وكانت النتيجة أنها اصطدمت بجبل 

جليدي. فإذا تعجلت في عملية التغيير فمن المؤكد أنك ستصطدم 

بجبلك الجليديء الأمر الذي 

قد يكون له نتائج كارثية على عملك. 

ل ن تس_تطيع أن تسيطر على عملي ة التغيبير ب الكامل؛ 


لكن_ك إذا انتظ_رت إلى أن تفرض_ه الأح_داث علي_ك,: فلن 
تدس د عليه اب_دًا. ل ذلك تفيذا ب التغييرات المطلوبة, 
وتعامل معها بالوقت الذي تختاره وبطريقتك, بدلا من أن تعصف بك 
الأحداث. 
إذا كنت تعل_م أن التغيير لا مف ر من هه إذن بيعب أن يك ون 
جزءًا من إس_تراتيجيتك ف لي التعامل معه هو أن تع رف 
وتف_هم وتؤث_ر على أص_حاب المص_الح الم_وجودين 
بشركتك ( انظر نظريات 55 و 62 ) ؛ فهم من يملكون سلطظة تيستير أو 
عرقلة أية تغييرات قد ترغب في إجرائها. ومن الأيسر أن تكون تلك 
العلاقات حينما لا تكون 
في حاجة إلى هؤلاء الأشخاصء وذلك بدل | من أن تجد نفسك فيٍ 
فنتضقف عملية التغبيروانك تستمبت لكي تكست 3عمهة : لذلك ابدأ 
في بناء تلك العلاقات في 
بداية عملية الت 


أحيدا تدكردانقا أنك: هلي أن تتعلمع بين أعفاقاتك تالفدر عفسه 
الذي تتعلمه من نجاحاتك. 


القسم 7 
الإدارة الإستراتيجية 


في اى بيثة نافسيه:غالكا ما ركون الغرق بين الغون والحسارة هو 
جودة التخطيط؛ ففريق بريطانيا للدراجات معروف عنه التخطيط 
الكفء وذلك بفضل مدربه " 

ديفيد بريلسفورد ' '. فالفريق يشهد نجاحًا كبيرًا منذ أن انطلق حتى 
أن هناك أحاديث تدور في الغرف المغلقة عن أنهم يتناولون 
المنتشطات أو يضعون محركات 

صدغبرة بمج اور الإطداراك. قب الغريق الفرسريدى علانى وعسة 
الخصوص لم يس_تطع أن يص_دق أن التط_ور الذي يش_هده 
الف_ريق البريط اني ي-رجع إل-ى التحض.ير والتخط-يط 
الجي_دين» وخ_لال مقابلة مع " ديفي_د " م_درب الف_ريق 
ضصغط اح د أف_راد الف_ريق الفرنسي عليه بيش دة 
ليكش_ف عن س_ر نجاح فريق-ه. وح-ين ض-_اق ص.د در " ديفيد ' 
بالأسئلة المتواصلة أحس بالقلق فانحنى إلى الأمام وهمس قائلًا: " 
الحقيقة هي اننا نتستخدم إطارات مستديرة جدًا " . فبدا الأمر مرضيًا 
العضو الفريق الفرنستي. 

فمن الصعب على الناس أن يصدقوا بأن التخطيط الجيد يمكن حقًّا أن 
يحسن من الأداء. لكنهم مستعدون أن يقبلوا الاعتقاد بأن " التخطيط 
السيئ ينجمٍ كنه 

لا نسئ هم ما أكوله؛ فالتخطيط الإستراتيجي لن يحل جميع” 
مشكلاتك. فلا يمكن للتخطيط أن يكون دقيقاً تمامًا لأنه ينطوي على 
يخيبيرك بما فق محدت غدًا فم ا بالك ب العام الفادم. ومع 
ذلك, ف_التخطيط يتطل_ب من-_ك أن تفك_ر بالمس_تقبل 

وتأخ_ذ في الاعتب_ار م١‏ قد يح_دث وكيفية التع-امل مع 
الاحتم_الات المختلف_ة التي ق-د تط_رأ؛ ف_هذا ف_ي ح-د 
ذاته أمر قنيم. والتخط_يط يم_دك أي ضًا بخريط.ة طدريق 
للوج-هة التي تري_-د أن تن-_ذهب إلي-ها. . نع-دم1 قد تتطل-_ب من-_ك 
الأحداث أن تس_لك بع_ض التعجدويلات ب الطريق: وقد 
تتعط_ل رحلت_ك بس_بب إغ_لاق الط_ريق والاختن_اقات 
المرورية: لك _ن إذا كنت تع رف وحجهتك الأخ_يرة فيمكن ك 


باستمرار أن تعدل مسارك حتى إذا كان هذا يعني أن تضطر للذهاب 
من " برمنجهام " إلى " لندن " عبر مدينة " كارديف " . (إذا لم تنته 


هن اك نوععان من الخط عط من المحتم_ل جد أنك 

سناتتيعهما؛ء وهمت| الخطتة الاستراتيحية وخطدة العم ل.: 
فخط.ة العم_ل ع-ادة م_! تص_لح لع-ام واح_د د بهنم--| الخطة 
الإستر اتيجية قد : توضع من أجل فترة تستمر من ثلا ثة إلى خمسة 
أعوام. وأنا شخصنًا أعتقد أن الخطة التي تتجاوز مدة الأعوام الثلاثة 
تنطوي على الحدس والتمني 
أكثر من المعلومات المفيدة. فإذا كنت لا تعتقد أنك تتبع الخطط 
الإستراتيجية أو خطط العمل فأنا أكاد أجزم أنك تعمل وفق ميزانية. 
بكل صدقء الميزانية ما هي إلا 
خطة عمل مرفقة ببطاقة أسعار. وإذا لم تكن تندرج تحت بند خطة 
العمل فهي ليست بميزانية جيدة للغاية. وفي كثير من الأحيان, تحرك 
الميزانية خطة العمل ر 
حين يكون ما تطلبه حفًا هو خطة عمل واقعية والتي تصبح, حين 
الكلر ىنات السدى روت يم ملأفين حتها شحدف هوا اده 
س_تساعدك على فهم دورة تخط_يط العمل والتخط_يط 
ا بمؤس_ستك والإس_هام في-_ها. ووف_قًا 

تواك 

بالمؤسسة سيكونٍ البنعض أكثر فائدة الك من الآخر. ومع ذلك 
الأمر سيجعلك مد ا أفضل وسيعدك للمزيد من الترقيات. 
إذا 1 يكن الأمر واضحًا بالفعل مما سبقء: فوجود إستراتيجية تشغيلية 
فعالة سيضمن لك أن تكون قراراتك يه المتعلقة بعملائك 
ومنافسيك والأشخاص 
والمنتجات والخدمات التي تق دمها داعم ة للمص_الح 
بعي_دة الم_دى الخاصة بمؤسستك,. ف_هذه المعرف ة 
0 على اتخ_اذ ق_رارات إس_تراتيجية تتس_م 


والجادبية الاقتصادية بالنسبية لمؤسستك. 
أخيرًاء حتى تكون الإستراتيجية الجيدة سا ار 
يجب أن يتم فرضها على 


الخو فين :و لكن بحت على المعو خلفين من حييع السشونات أن 
يكويوا قادرين على الإستهام فيها وبالتالي الإقرار يها 


النظرية 56 
مراحل " جو ن " و" شولز " || ' للن< ل ١‏ 
الإستراتيجي 

استخدم هذه النظرية كتلخيص للمراحل الكبرى الثي تعر بها أية عملية 

تخطيط. 


يشير " جيري جونسون " و " كيفان شولز " إلى أن هناك سبع مراحل 


المكافاة: حين يتم تطبيق الخطة بنجاح؛: 
أعرب عن تقديرك لمجهودات جميع 
من شاركوا بالامر. 
التحكم: ضع نظامًا لمقارنة الأداء الحالي بما 
كان مخططًا له. واتخذ الإجراءات حيال الأداء 
المنخفض. لكن كن مس تعذا لتعديل الخطة فى 
ضوء الظروف المتغيرة. 


الإجراءاث والمهام: حدد الخطوات التي يجب أن 
يتخذها الأفراد والفرق لإتمام وتنفيذ الإستراتيجية. 


الإستراتيجيات: حدد الإجراءات التي يجب اتخاذها لتحقيق 
الأغراض. 
الأغراض: قسم الأهداف إلى أغراض محددة وقابلة للقياس ويمكن 
مراقبتها. 

الأهداف: حدد الأهداف التي يجب أن تتحقق للمؤسسة لتنفيذ رؤيتها. 


المهمة: حدد رؤية المؤسسة. فما الذي تهدف الرؤية إلى تحقيقه؟ 


كيف تستخدم هذه النظرية 
:. استخدم نهج المراحل السيع كتنظرة شاملة وقيمة على المراحل 


التي تحتاج إلى أن تمر بها إذا كنت تريد أن تضع خطة دقيقة وفعالة. 
- ., كل كاتب يضع تعريفًا مختلقًا لمصطلحات " الغايات والأهداف 
والمقاصد " , وهناك آخرون يستخدمونها على نحو متبادل. فتأكد دائمًا 

بأية محادثة أو مقابلة 
من أن الجميع يتشاركون بنفس التعريفات. 
- ,, حدد نهج التخطيط الذي تفضله مؤسستك - فهل هو من أعلى إلى 
أسفل, 0 من أسفل إلى أعلى. ووفقًا لذلك حدد الدور الذي تتوقع 
منك الإدارة أن تلعبه 
( انظر نظريات 7 - 59). 

,, فنهج ' من أعلى إلى أسفل " يعني اجتماع الإدارة العليا والقليل 
من " خبراء التخطيط " والانعزال لمدة أسبوع ووضع خطة مع إجراء 
القليل من المشاورات مع 
أي شخص آخر. وفي هذه الحالة يكون دور الإدارة الوسطى هو 
الموافقة على ما تم وضعه وتطبيقه دون مناقشة. فإذا كان هذا هو 
نهج مؤسستك: ستكون وظيفتك 
هي تسويق الخطة للموظفين, حتى إذا كنت شخصيًا لا تدعم الخطة. 
د أفااتهخ من اسفل إلى أعلى فيتضفن تجميع النيانات من 
الموظفين بجميع مستوياتهم لكي تستخدمها مها الإدارة العليا 
والمخظطون في وضع الخظة الإستراتيخية. 
ويكون دور الإدارة الوسطى هو تجميع وتحليل وتلخيص البيانات 
الأكثر جدوى قبل رفعها إلى فريق التخطيط. وسيكون عليك قدر كبير 
من العمل في إطار تنفيذ 
الخطة لكن التطبيق سيكون أيسر لأن الموظفين سيشعرون بأن 
رؤيتهم قد تم الاستماع لها. 
1 مهما كان دورلة استعن بواحد أو اثنين من اي المونوق 
استلة يعي بطر 


- ., هل أفضل أسلوب التخطيط من أعلى إلى أسفل أم من أسفل إلى 
أعلى؟ 

- ,, هل هناك أية اختلافات بين النهج الذي تفضله المؤسسة والنهج 
الخاص بي؟ وإذا كان هناك اختلاف: فكيف سأتعامل معه؟ 


النظرية 57 


النهخ الحداتى ل" اتسوف " فى الأدارة الأسقر اتيجية 


استخدم هذه النظرية حين تجد نفسك بمؤسسة تؤمن بنهج التخطيط من أعلى إلى 
أسفل. 


من المهم أن تعلم أن نهج 0 |اتجور انسوفق” ' في الإدارة الإستراتيجية 
تم وضعه بستينيات القرن الماضي بعد ما يقرب من عقدين من 
الازدهار والاستقرار بالولايات 
المتحدة الأمريكية؛ فهو يقوم على الاعتقاد بأنه من خلال التحليل 
العلمي للمعلومات المتاحة, فإنه من الممكن تحديد التوجه 
وفقًا لذلك. ‏ 
يشير النهج الحداثي للإدارة الإستراتيجية إلى أن: 
الإدارة العليا. بذعم من المخططين المتخصصين. هي المسئولة عن تخليل التوقعات الحالية والمستقبلية 
للمؤسسة وتطوبر الخطة الإستراتيجية, 
حير سايم اتتصاينة توا سيااته وي الوابي عالت اميا براي اريرس امبإوي عديائ نيو 


حين تطرأ أحداث غير متوفعة, يجب على الإدارة أن تتعامل مع ذلك سريقا وتجري تعديلات على الخطة _ 
صقان )ك1 بالفمروية سن ودين عدو ل انان كيان 


- ,, حدد صيغة التخطيط التي تفضلها مؤسستك ( انظر نظريات 58 و 
59 ). 

- ,, إذا كنت تتبع النموذج الحداثي, فكن علي علم بالطريقة التي 
تمن بها وصول المعلومات التي جمعتها أنت وموظفوك إلى 


دون أن يتجاهلها هو 
الذين ' ' يعتقدون أنهم يعرقفون 1 مق الاشرين * فهذا سيحسن من 
جودة المعلومات المتا حة للمخططين وسيحمي فريقك من القرارات' 
السيئة التي تتخذ جراء 
نقص المعلومات. 


: ا ا د 0 النهائية ليس 


الخطة ( انظر القسم 
الثالث ). 
- ,, ضع نظامًا للإنذار المبكر كي ينبهك عند الحاجة إلى تغيير الخطة 
ندا للتغيرات التي تطرا على البيئة الداخلية أو الخارجية ( انظر 
نظريات 65 - 67 ). 

, ضع نظامًا لرفع التقارير كي تتمكن من نقل مخاوفك إلعر. 
قضيتك, فالمخطظون غالبًا ما يابون 
الاعتراف بأنهم مخطئون. 
أشكلة يحب :طرحها 


- ,, هل أنا جزء من " النخبة المسئولة عن التخطيط " ؟ إذا كان الأمر 
كذلك, فكيف سأضمن التزام م بالخطة؟ 

- ,, وإذا لم أكن جزءً!ا من " نخبة التخطيط " . فكيف يمكنني أن أؤثر 
على قراراتهم؟ 


النظرية 58 


النهج ما بعد الحداثي للإدارة الإستراتيجية ل- " بيترز " و " 
ووترمان 

استخدم هذه النظرية إذا كانتت مؤسستك تعتقد أنه من المستحيل التخطيط للمستقبل: وأن وظيفة المدير 

هي إعداد الموظفين للتقاعل سَريعا مع التغيير المستمر 


على خلاف " أنسوف " , كان " توم بيترز " و" روبرت ووترمان " 
يكتبان في تمانينيات القرن الماضي؛ فالاضطرابات الاقتصادية التي 
حدتت بالسبعينيات من ذذاات 
القرن جراء أزمتي در الم ود السياسي ووصول 
الدائم. 
يشير النهج ما بعد الحداتي للإدارة الإستراتيجية إلى ما بلى: 
من المستحيل التنبؤ بالمستقيل. ولم يعد من الممكن استقراء التغبير من أحداث الماضي. ووققًا لهما؛ أصبح 
التغير متقطعًا, ولا يمكن التنيؤ به. ويجب أن يعكس التخطيط هذه الحقيقة الجديدة. 


التخطبط ينطوي الآن على تحديد الأفكار والاتجاهات الجديدة حال ظهورها والحشد السريع للموارد المطلوبة 
للاستفادة من مثل تلك القرض. 


دور الإدارة العلبا هو دعم وتطوير وإدارة أفكار الإدارة الوسطى والموظفين الأماميين لأتهم فقط من يسمح 
لهم موقعهم بصعركة ها بريدة العميل والتنبؤ بأحدث متطلبات السوق. 


القاعدة الآن هي وقوع الأحداث عير المتوقعة؛ فالمؤسساتث عليها أن تكون مستعدة لتغيير وجهتها سريعًا 
للتعامل مع المطالب المتغيرة دائما للعملاء. ولتحقيق ذلك: يحتاج الموظفون إلى إظهار المرونة والتلقائية 
والابتكار حين يتعاملون مع مطالب العفلاء وظروف السوق المتغبيرة. 


- ,, حدد نموذج التخطيط الذي تفضله مؤسستك ( انظر نظريتي 57 و 
59 ). 

- ,, إذا كانت مؤسستك تعتقد أن التغيير متقطع بطبيعته وأن طريقة 
التخطيط التقليدية لا جدوى منهاء إذن اخلق جو" ١‏ من اليقين لنفسك 
ولفريقك من خلال 

التخطيط مقدمًا للتغيرات المحتملة ( انظر نظريتي 65 - 67). 

- ,, تحدث إلى موظفي الخط الأمامي والعملاء والموردين والمنافسين 
لتعرف ما يحدث " بكواليس " السوق ( انظر نظرية 8 ). 

- ,, استخدم أسلوب السيناريو في التخطيط ( انظر نظرية 67 ) لتحدد 


بإيجاز ما ستفعله حين " تتفاقم " مشكلة ما. 

- ,التتعافل حِقا مع الأحذات غير المتوفعة: درب وظور موظفيكَ 
للتحلى . 5 بالمرونة والتلقائية والإبداع عند التعامل مع الظروف 

: , سجل الإجراءات والإستراتيجيات التي ؛ تستخدمها لنحفيف 0 
الإدارة العليا كطريقة لنشر 

الممارسات الجيدة بالمؤسسة ( انظر القسم السادس ). 

أسئلة بحن طرحها 


- ., هل التغيرات التي أواجهها الآن أعظم من تلك التي واجهها 
المدتروث ما بين عامي 1914 و1945؟ 

- ,, ما التدريب الذي أحتاج إلى تقديمه للموظفين؟ هل يجدي معهم 
تدريب الإدارة التقايدت أم أنني أحتاج إلى التفكير بالتدريب الإبداعي 
واستخدام أسلوب لعب 

الأدوار والمحاكاة؟ 


النظرية 59 
"كين الو شامل "و" يرا والان”: النيج الحداني الحديد 


استخدم هذه النظرية إذا كانتت مؤسستك تتبتى تهكًا وسطكًا للتخطبط 
الإستراتيجي. 


الفوضى الواضحة التي أظهرها نهج التخطيط ما بعد الحدائي قابلت 
0 ل بالتسعينيات من القرن الماضي. وقد أشار كل 
" كوين " و" هامل " و 
" براهالاد 0 إلى أن المطلوب هو مزيج من النهج الحداتي وما بعد 

الحدائي. 

يشير النهج الحداثي الجديد للإدارة الإستراتيجية إلى أن: 

الإذارة العليا هي المسئولة عن القياذة الفكرية؛ قهي تجفع الأفكار من الفوؤظفين وتعْرجها بالحكمة والتجارب 

الصغيرة وآراء العملاء لتحدد أفضل السبل للمضي قدمًا؛ فهم يدركون أن جميع الخطط تعتمد على معلومات 

غبر كافية: وبالتالي سيكون علبهم تحديث معلوماتهم ليعكسوا الحقائق المتقيرة. 

يجب علن الإدارة أن تدرك أن الموظفين لديهم أجندتهم الخاضة وبالتالي عليهم أن ينخرطوا بشكل كامل في 

تنقيذ أية خطة, ويجب تبني نهج تدريجي خلال عملية التنقيذ. 

كل تغيير ينقسم إلى سلسلة من التغيرات الأصغر:.وعلى الإدارة أن عراقب الطريقة التي نفذ بها التغبيز 

الصغبر قيل الانتقال إلى تطبيق التغيير التالي؛ فهذا سيعطي قرضة لعمل التعذيلات على النحو المطلوب. 


الاعتقاد الأساسي للنهج الحداثي الجديد هو أن المؤسسات يجب أن تكون مستعدة لأى شيء.يطرأ وأن تكون 
ملتزمة بالتعامل معه. هذه الفلسفة تثمر عن.وضع تكون فيه الأحداث الجزاقية فرضًا يمكن للمؤسسة أن تبثي 


- ,, حدد نموذج التخطيط الذي تفضله مؤسستك ( انظر نظريتي 57 و 
58 )). 
- ,, إذا كانت مؤسستك تتبنى نهج " الوسطية " ل " كوين " , فتأكد أنك 
تفهم تمامًا الأهداف بعيدة المدى للتغيرات العديدة والمتزايدة التي 
عليك أن تطبقها. 
-., تحدث إلى موظفي الخط الأمامي والعملاء والموردين والمنافسين 
لتعلم بما " يدور في كواليس " السوق ( انظر نظرية 8). 
- ,, استخدم معرفتك بالتغيرات المتزايدة المرادة لرسم مسار ييسر 
الرحلة عليك وعلى موظفيك. 

,, للتعامل مع العشرين بالمائة من الأحداث غير المتوقعة ( انظر 
نظرية 81 ). درب وطور موظفيك للتحلي بالمرونة والتلقائية والإبداع 


عند التعامل مع مطالب 
العملاء وظروف السوق المتغيرة. استخدم المحاكاة ولعب الأدوار 
ذلك 

0 نيما تمصي قدمًا في عملية التخطيط الخاصة بالمؤسسة, حدد 
نقاط الضعف 0 وحاول أن تحد لها حَلاء وخلال ذلك تأكد من 
أنك تحصل على التقد 
المناسب لمجهوداتك 
٠‏ إذا كنت بسع سم لق بافقكال هن م ستسناك في تلوط 

فتبنّ النموذج الحداثي الجديد كأفضل وسيلة للتعبير عن الحقيقة. 

فحتى بهذا العالم ا 
الحالي هناك بعض الأشياء التي نستطيع أن نتنبأ بها بدقة تقترب 
نسبتها من المائة بالمائة, مثل خسارة " إنجلترا " الدائمة أمام " ألمانيا 
أستلة يكت ظار ده 


: ا سين للتعامل همح العفوضي: والتتعسس والقوصن :الث 
يقد 

- ,, إلى آي حد يمكن التنبؤ بال 9680 من التغييرات المتوقعة وال 90620 
غير المتوقعة (انظر نظرية 81 ) بمؤسسعي؟ 


النظرية 60 


كافسل تظريات بهذا القمهم ا 


استخدم هذه النظرية لتحدبد إستراتيحيات معينة بمكنك استخدامها عند التفكير بقبمة المنتجحات والخدمات 
بالنسبة لمؤؤسستك. 


ابتكرت مجموعة " بوسطن " الاستشارية (بي. سي. جي) مصفوفة 
لما عد ام 0 تحديد كيفية توزيع الاستثمارات بين 
المنتجات 0 رفور هر إلى وضعها بالنعبة لخصة السوق 
ومعدل نموه. 


نمو السوق 


نمو السوق 


مجموكة عة " " بوسطن 0 الام اديه 0. 


وعند الحصول على المعلومات الناتجة من هذا النموذج» هناك أربع 


إستراتيجيات ممكنة تستطيع المؤسسات أن تتبناها: 


تكوين 3 حصة بالسوق: استثمر لزيادة حصتك بالسوق»: على سبيل 
المثال لتحويل علامة الاستفهام إلى نجمة أو الكلب إلى بقرة حلوب. 
- ,, الحفاظ على نسبة الحصة: استثمر بالقدر الكافي لتحافظ على 
الوضع الحالي 
- ,, الحصاد: قلل من حجم الاستثمار بالمنتج حتى تعظم من الأرباح 
والسيولة النقدية على المدى القصير. 
- ,, التجريد: تخلص من المنتج من خلال تصفيته أو التوقف عن إنتاجه 
تدريجيًا. فعلامة الاستفهام والكلاب هي الأكثر احتمالا للبيع واستخدام 
الأموال الناتجة 
عن البيع للاستثمار في البقرة الحلوب والنجوم. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, استخد م نموذج " باريتو " ( انظر نظرية 81 ) لتحديد المنتجات 
والخدمات الأكثر والأقل رِبحًا. 

- , النجوم هي المنتجات أو الخدمات مرتفعة النمو التي تنافس في 
الأسواق التي تحظطى فيها بالقوة النسبية مقارنة بالمنافسة. النجوم 
هي الفئة الأكثر أهمية لأنها 

تمثئل مستفيلك” فأنت تحاج إلى الاستثمار بها بشيدة للحفاظ على 
0 البقرة الحلوب ىن المنتجات أ الخدمات منخفضة النمو ذات 
الحصة السوقية المرتفعة نسبئًا. فتلك هي المنتجات الناجحة 
والمكتملة الني تحتاج الى تسبة 

قليلة من الاستثمارات بها . فاستفد من هذه البقرة» ولكن اهتم بها 
ولا تعتبرها أو عملاءها أمرًا مسلمًا به. 

- ,, علامات الاستفهام هي المنتجات أو الخدمات ذات الحصة السوقية 
المنخفضة ولكنها فعالة بالأسواق مرتفعة النمو. قد تكون لديها 
الإمكانات, لكنها ستتطلب 

استثمارًا كبيرًا كي تزيد حصتها بالسوق؛ فهذه هي المنتجات التي 
ستدر عليك الاموال. فعليك ان تقرر ايها ستدعمه أو تتخلى عنه . 

- ,, الكلاب تشير إلى المنتجات ذات الحصة الصغيرة نسبيًا بالأسواق 
منخفضة النمو؛ فهذه المنتجات قد تدر أموالًا معادلة لتكلفتهاء لكنها 
نادرًا ما تكون مستحقة 

أن تتركه امد اس 0 ع ا 
المنتجات والوحدات 

التي يجب الحفاظ عليها سيكون عليك أن تقرر أي المنتجات الخاسرة 


ع تو ع اا ل اد 
: ا سا لجار خم ل لافطال ]ون 
فنتج أطلقنه؟ هل هذا الارتباط نون على حكمي غلية؟ 


استخدم هذه النظربة كقائمة مرجعبة لتحدبد وتحليل الأبعاد الرئيسية 


لقد ابتكر هذا 1 كل من " روبرت ووترمان " و " توم بيترز " و " 
جوليان فيليبس " ل عملهم بمجموعة شركات " ماكنزي " . فيشير 
النموذج إلى أن 0 

أية مؤسسة 0 أن توصف باستخدام سبعة عناصر متصلة:؛ وعادة ما 


المصدر : كتاب للد 00 لاع>ا ل-_"فان أسين", "إم.", "فان 
دين بيرج", "جيه." و"بيترزما", "بي.", (الطبعة الثانية) (شركة بيرسون 
إدوكيشن,: 

.)))9 

الهيكل: وهو الطريقة التي تتصل بها وحدات المؤسسة مع بعضها 
0 1 تتسكة. 

الأنظمة: وهي الإجراءات والأساليب والطرق المستخدمة لتنفيذ 
والترقية وانلية لقعم الأداء وأنظمة 

المعلومات وما إلى ذلك. 

او : وهم أع أعداد انا الموظفين داخل المؤسسة. 
المهارات: وهي القدرات المميزة للأفراد أو المؤسسة ككل. 
الإستراتيجية : وهي الخطة التفصيلية التوزيع الموارد الشحيحة 
تدعمه 0 كذ عق نه ! فهو الدات لات المركزية 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,ب هذا النموذج معقد. ابدأ في تحديد العوامل الموجودة بكل عنصر 

وتعمق في أكبر قدر من التفاصيل. استخدم الخرائط الذهنية 6 
القوائم من أجل فعل ذلك 

( انظر نظرية 72 ). ستعطيك النتائج نظرة قيمة على العناصر العديدة 
الفعالة بمؤسستك. 

- ., ادرس طريقة تفاعل العناصر المحددة مع العناصر الأخرى. بعض 
التفاعلات قد تكون غير ملحوظة, والأخرى ستكون واضحة . على 
سبيل المثال» تقديم أنظمة 

جديدة سيؤثر بالتأكيد على عنصر المهارات» وقد يؤثر على عناصر 
الهيكل ونمط الإدارة والموظفينٍ وقد تون امضًا على عنصن 


لتتبع تلك الروابط. 
وكما يحدث في لعبة الشطرنج؛ كل حركة تقوم بها ستغير من 
مواطن القوة أو الضعف النسبية لكل قطعة أخرى موجودة على 


التي يجب أن تحددها وتأخذها في الاعتبار. 

- ,, هدفك هو تعظيم التحسينات والعمل على تحقيقها والتحرك من 
أجل تقليل نقاط الضعف التي تنجم عن أفعالك. يمكنك فعل ذلك 
فقط إذا كان لديك 

تقدير لطريقة تفاعل العناصر مع بعضها البعض. 

- ,, استخدم هذا النموذج يوميًا لتستمر في مراقبة طريقة العمل 
بالمؤسسة, أو استخدمه للتيؤ أو تقبيم الأثر الذي قد تتركه التغيرات 
أشئلة بحت ظرحها 


., هل لدي معرفة جيدة بمؤسستي للتنبؤ بأثر التغيير الذي يحدث 
بعنصر على الآخر 
ا 


النظرية 62 


نظرية مخطط اصحاب: الفصالح ل "جونسيوت "و" 


استخدم هذه النظرية لتحديد أصحاب المصالح بالداخل والخارج الذين قد يؤثرون على 
خططك. 


يشير كل من " جيري جونسون " و " كيفان شولز " و " ريتشارد 
ويتنجهام " إلى أن مخطط أصحاب المصالح هو أداة عمل إستراتيجية 
تحدد وتقيم تأثمر الأفراد أو 

مجموعات المصالح المختلفة على المؤسسة ( انظر نظرية 55). 

فقد تم وضع أصحاب المصالح على شكل بياني يوضح حجم مصالحهم 
بالأمور التي تؤثر على ى المؤسسة مقارنة بالسلطة التي يتمتعون بها 


لا تتجاهل هؤلاء الأشخاص 
يشعرون بالرضا؛ فهم يملكون لكن لا تقلق منهم 
مفاتيح اللعبة 


قد يكون لهو لاج الأشخاص 
أهمية بالمراحل الأولية لذلك ضعيفا على خططكء إلا إذا 
أخبر شم دانما بما يخددث تحالفوا ضدك 


حجم سلطة أصحاب المصالح 


- ,, استخدم هذه النظرية بالاشتراك مع نظرية الجانب الخفي ل " 
أنجان:" (انطر نظرية 55), 


- ,, حخدد اصحاتب المصالح و حجم مصالحهم في المؤسسة. 
- ,, حدد هؤلاء الأشخاص الذي من المرجح أن يؤتروا ونتاتروا 


وو 2 المعلومات أعلاه لتخطيط وتحليل مجموعات المصالح 


ار (الجندي) لكن لا تضي” ع الكثير ل في التواصل 


مهم . 

- ب, تحدث إلى الأشخاص ذوي السلطة الضعيفة والمصالح الكبيرة 
(الفيل). ربما يفتقدون السلطة التي تؤثر على القرارات» لكنهم قد 
يكونون مفيدين عند إعداد 

التفاصيل الخاصة بمشروعك أو إقناع أصحاب المصالح الآخرين 

د ادل مجهؤةا كافنا مم الأشخاص الدسن تمتعون تلطه كييرة 
لكنهم يملكون مصالح صغيرة (القلعة) كي تبقي على شعورهم 
بالرضاء لكن تقبل حقيقة 

أنهم قد لا يرغبون في الدخول في التفاصيل. 

- ., ركز انتباهك على الأشخاص الذين يتمتعون بسلطة ومصلحة كبيرة 
(الوزير)؛ فهؤلاء هم الأشخاص الذين تحتاج إليهم كي تنجز المهمة. ‏ 
الأشخاص. فالأمر يشبه لعبة الشطرنع؛ حيث إن عدد القطع التي 
نكسيها أو تخسرها بذ 

على عدت كقاءة أدائك. .. فالتضحية من آن لآخر قد تكون أيضًا لها تأثير 
كبير على فوزك أو خسارتك. 

استلة يحب طرحها 


هل أصحاب المصالح الرئيسيون يعرفون أساسًا أنني موجود؟ 
,, كيف سألفت انتباه جميع أصحاب المصالح؟ 


النظرية 63 
نظرية | | 0 || 3 5 . 5 ل بورتر لل 


استخدم هذه النظرية لتحديد طريقة تحسينك للفعالية التنظيمية من خلال تحسين جودة الآنشطة 
الداخلية. 


تلرية تسلسلة القيمة ل “حايكل بورس "هئ آذاة تخطيظ [شعتر ا جيه 
تستخدم للتعرف على موضع الميزة التنافسية بعملك؛ فهي تتبع 
التاثير الواقع على المتنت أو 

مسب جام ديا 

وأربعة أنشطة دعم. 


الأنشطة الأساسية أنشطة الدعم 

اللوجسنيات الداخلة: العلاقات مع الموردين والأنشطة الينية التحتية: التدرج الوظيفي, التخطيما 
المطلوبة لتسلم ونخزين المدخلات - مثل المواد الخام بج ع الأنظمة المالية وأنظمة مراقبة 
والمعالجة الأولية لها. 2 

العمليات: عملية تضنيع أو ابتكار المنتع. إدارة الموارد البشرية: التوظيف: إدارة الأداء 
اللوجستيات الخارجة: وهي نقل وتخزين وتوزيع المنتج ‏ والتدريب. 

على البشتري: اتجاى نوفيضي الآووةاق المرنجيَات: 

آل 1 ]| ف" اننثناء و2 || يالمنة الإجراءات ري التقنية الخاصة ابجشيع 
لتسويق والمببعات: إنشاء وتحليل وعي العميل بالمنتج ا 


وتوريد البضائع. 


الخدسة: ضيانة أو تجديت وتغزين الفقغ أو الكدعة مَثل المشتريات: الحضول على جميع المواد 
إجراء [ضلاخات أو تدريب عقب بيغ المتتج وتوضيلة العميل. والموارد. 


ويشير " بورتر " إلى أن الميزة التنافسية قد تحدث في أي من 
الأنشطة أعلاه. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ., مقدار معرفتك بكل مرحلة من تلك المراحل سيعتمد على خبرتك 
السابقة وأقدميتك في العمل. ولإثقال معرفتك, كون فريقًا به 
ممثلون عن كل نشاط من 

الأنشطة التسعة الموجودة بسلسلة القيمة. 

- ,, تناول كل نشاط أساسي وحدد ما به من جوانب تسهم في 


القيمة. وما إن تعرف أين تكمن القيمة, حدد الطرق الني تعظم بها 
تلك القيمة. ولكن انتبه: 


فحين تعظم جانبًا من الجوانب فهذا قد يؤدي إلى إهمال الجانب 
الم فغلى سبيل المثال: بنع المزيد عن المنتجات: هو أهر عظيم: 
لكن إذا لم يتمكن قسم الشحن 
من معالجة حجم البضائع فقد تجد زيادة كبيرة في حجم الشكاوى. 
, استعرض كل نشاط داعم. واطرح أسئلة مثل: هل يضيف قسم 
عن ن التطووية م يقدمون الت_دريب والت_أهيل 
المناس_ب؟ وإذا كنت تتمت ع بالش_جاعة فقد تس_أل: ٠ل‏ 
الإدارة العلي_ا تضصيف قيمرة للمؤس_عسة؟ واكتي لا تفقد 
وظيفتك فقد ترغب في الإجابة عن هذا السؤال " بنعم " أمام الجميع. 
- ,, لا تغرق في التفاصيل. وانظر إلى الصورة الكاملة وحدد الروابط 
بين الأشياء وطريقة تعزيز كل نشاط كي تعظم القيمة بالنسبة لك 
و 
.. تذكر أنه يمكن تطبيق العملية على نطاق المؤسسة بأكملهاء أو 

على الجزء الذي تديره فقط. 

أسئلة يجب طرحقا 


- ,, إذا كنت على دراية كبيرة بأحد الأنشطة, فهل هناك خطر في أنني 
قد أركز عليه انتباهي بقدر أكثر من الذي أوجهه إلى الأنشطة الثمانية 
0 


أبدأ؟ 


النظرية 64 
نظرية القوى التنافسية الخمس ل- " بورتر " 


استخدم هذه النظرية لتلخيص وضعك التنافسي 
الحالي. 


نظري-ة الق_وى الخمس ل " م_ايكل بورت.ر " مي إطدار 
للتحلي_ل المؤس_سي وتطوي_ر إس.تراتيجية العم _ل؛ فق-د وض.ع " 
بورت_ر " خم-س ق_وى تح-دد حج-م المنافس-ة وب _التالي 
الربحية الإجمالية للخدمة او المنتج. 

القوى التننافسية الخمسس ل"بورتر”: 

تهديد الفنافقسين الجدت قالأسواق المربخة الى قد ر غائدات كبيرة ستجذب هتافسين جذ15: وهذا سيقلل من 

ربحبه جميع المؤسسات التي تعمل بهذا المجال. 

تهدبد المنتجات أو الغخدعات البديلة: وجود تشخ مفحسنة غن منتجك بالشوق ومنتجات بديلة له أو شبيهة له: يزيد 

من احتمال توجه العملاء تحو البدائل, خاصة إذا كاتت تلك المنتجات أرخص ثمنًا أو يسهل الوصول إليها, 


حجم تأثي رالعملاء: تزيد فدرة العملاء على ممارسة ضغط على المؤسسة. وهذا يتضمن مقاومة ارتفاع 
الأسعار, حين تتعامل مع عدد صعير من العملاء الكبار. 
حَجَمَ تاكي زالسوردَينَ عرد فدرة الموردينَ غلى فَرَضٌ أسغعار عبالةفيها: إذا كان عَدَدَهم محذوةا بالمتجال. 


المناقسة داخل نفس المحال: بالنسبة لمعظم المؤسسات. شدة المتافسة تكون هي المحدد الرئيسي 
للقدرات التنافسية في الصناعة. 


- ,, انظر لكل قوة وحلل قدراتك التنافسية الحالية, وحدد الوضع 
التنافسي الذي ترغب في أن تكون به ( انظر نظريتي 65 و 66). 
- ,, إلى أي مدى يكون من السهل على العملاء تغيير مورديهم؟ كن 
متقدما بخطوة في منافستك مع الآاخرين من خلال تحسين ما تقدمه 
من منتجات أو تقليل 
الأسعار لصنع منتج بديل زهيد الثمن. ليكن هدفك هو إعطاء عملائك ما 
لا يعرفون أنهم يريدونه من خلال الاستماع إلى موظفيك الأماميين ( 
انظر القسم الثامن 
ونظرية 71). 

,, هل لديك عدد قليل من العملاء الكبار؟ إلى أي مدى من السهل 
عليهم أن يضغطوا لخقص الأسعار الخاصة بك؟ إذا كنت تتعامل م 
عدد قليل من العملاء 


الكبار» فهم يستطيعون أن يملوا عليك شروطهمء وبالتالي ستحتاج 

إلى أن توسع قاعدة عملاتك. 

- ,, إلى أي مدى يكون من السهل على الموردين رفع الأسعار؟ فهل 

ينتروتك لانم الموردون الوحيدون للمنتح أو الخدمة؟ هل من الممكن 

تغيير الموردين؟ فكلما 

كنت تتعامل مع عدد قليل من الموردين» كمون يل اكتر فابحث 
عن طرق لتوسيع قاعدة الموردين الذين تتعامل معهمء وابدا من خلال 

اك الإنترنت. 

فالموردون بجميع أنحاء العالم هم على بعد نقرة واحدة منك. 

- ,, ما مدى قوة منافسيك؟ إذا كان لديك العديد من المنافسينء وكانوا 

يَقَدَمُون المنتحات والخدمات الجذابة نفسها التق تقذعها: ستو جه 

العملاء لهم خاصة 

إذا كان هؤلاء المنافسون قادرين على تقديم خدمة أفضل أو أرخص 

ثمنًا. لذلك؛ راقب جودة منتجانك وخدماتك (انظر القسم الثامن ) 

وراقب أسعارك ) |: 

نظرية 74 ) لتتأكد من أنك تحافظ على قدرتك التنافسية. 

أسئلة ييحن طرحها 


0 أن اد مسخا د أو خومائن عن مححاتك المنافسين 
لي؟ 


النظرية 65 
تحليل 17 60/لا5 


استخدم هذه النظرية لتلخيص نقاط القوة والصعف والفرص والتهديدات التي تواجهها 
مؤسستك. 


يحدد تحليل 01/لإ5 نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي 
بواجهها فريقك أو مؤسستك؛ فنقاط القوة والضعف تتعلق بالعوامل 
الداخلية بينما ترتبط 
الفرص والتهديدات بالامونالخارحية وفي كثير من الاخنان يدو الأفر 
ذاته أنه نقطة قوة وضعف أو تهديد وفرصة. 
جميع الأمثلة الآنية يمكن أن تراها إما هذا أو ذاك: 


نقاط القوة والضعف الفرص والنهديدات 

قتضهن: الموارد المالية الحالية: ولاء العميل, قتقضسن: التغيرات التي تحدث في المثاقسة: الظروف 
منتجات المؤسسة,. مهارات العاملين, قدرة الاقتصادية, الظروف المالبة الأوسع نطاقاء تركيبة العملاء. 
المؤسسة على التفاعل مع الظروف المتغيرة, منتجات المؤسسة. خفض أو توسيع حضة السوق: علاقات 
علاقتها مع أصحاب المصالح وكفاءة الإدارة. أصحاب المصالح والتكتولوجيا. 


للأسف, 9080 من ممارسات تحليل 07/لا5 تفشل نظرًا للافتقاد إلى 
الدقة. فالكثير منها يحتوي على تقارير تفاؤلية على نحو مفرط بشان 
الوضع الحالي للمؤسسة 

وتكهنات وح فالمذنبون الأسوأ هم المديرون الكبار الذين 
غالبًا ما ير ن مؤسساتهم من خلال نظارة ورديبة. 

بالإضافة ؛ إلى ذلك: دائمًا ما يد يخفق المديرون في إدراك حقيقة أن 
نقطة القوة تكون كذلك 0 تقدم للمؤسسة ميزة تنافسية تفوق ما 
ا ل لافقط وطن فون سين كو اس 
لديه موظفون غير أكفاء أو غير ملتزمين: بينما تفتح الفرصة ذراعيها 
لك في حال فقط ما إذا كانت 

المؤسسة لديها الالتزام 0 والخبرة المطلوبة لاستغلالها. 


كيف تستخدم هذه | 
ىن اول حدد محور تحليلك. فما الذي تريد أن تعرفه؟ ما الجد ول 
الزمني الذي ترغب في أن يستغرقه التحليل؟ تذكر أنك كلما حاولت 


أن تتعمق أكثر في فحص 
المستقبل: ستكون أقل دقة. 


- ,, وما أن يتضح الهدف لك, اختر مجموعة المشاركين لك في هذه 

| ة. اختر من ستة إلى ثمانية أشخاص يتمتعون بالخبرة والمعرفة 
والخع رار التي تؤ 

في الاستحواذ عل اك ا لوكا" هذا لشيس هو أنت). 

, وضح للجميع أن الإبداع يجب أن يكون أهم من التقييم النقدي. فإذا 
خلال المراحل الأولى من العملية. فمن رحم أكثر الكلام غرابة تتولد 
الأفكار العظيمة. 

0 أعلم المجموعة بهدف الاجتماع. قدم لهم قائمة بالعناوين التي قد 


: 0 النقاط الرئيسية الموجودة بورقة الملاحظات واستخدم هذا 
التلخيص وما دونته من ملاحظات بالاجتماع لتعد قائمة بالأفكار. وبعد 
ذلك خذ كل اقتراح 

وأخضعه للتحليل النقدي؛ فعلى سبيل المثال: ما الدليل على أن هذا 
الأمر موجود؟ وإذا كان موجودًا كيف لنا أن نقيس نا كوه على 
المؤسسة؟ ما مدى احتمالية 

وقوع الحدث وماذا سيكون تانيوة إذا وقع؟ 

- ,, افحص دائمًا الفرص لاكتشاف أي تهديدات خفية والعكس. 

أشئلة بحت طرحها 


- .,, ما مدى دقة آخر تدريب لتحليل 07/لا5 قمت به؟ 

- ., هل قبلت التحليل المقترح دون تقييم مناسب؟ 

-,, ألصق ورق الملاحظات على الحائط أو على لوحة وجمّع الأفكار 
المتشابهة معًا. 


النظرية 66 


تحليل البيئة المحيطة: والذي يسمى أيضًا تحليل " بيست " الرباعي: 
هو عملية تستهدف استشراف المستقبل ويدور محور اهتمامها حول 
الريئة الخارحية الموجودة 
المؤسية في المستقبل. 
وفيٍ الأعوام الأخيرة أضيف إلى هذا التحليل القضايا القانونية 
القضابا التي بيشملها نحليل البيئة المحبطة: 
القضايا السياشية : وهن تتصعن التغييرات التى تحذث بالحكومة عقت الانتخايات: السياسات الاقتضادية 
والمالية: التشريع. ضوابط السلافة والصحة المهنية؛ قانون العمل والتشريعات أو القوانين الأوربية. 
التغيرات الاقتصادية مثل ببانات التسويق وتوقعات النمو الاقتصادي ومستوبات التوظيق والبطالة والظروف 
الموجودة بالبلد الأم أو منطقة اليورو والأسواق العالمية والسياسات المصرفية. 


التوجهات الاجتماعية وفى تتمن تتنية كيار السّن بالمجتمة: التقيرات التي تَحَدَتَ يسلوَكَ العميل, تأثير تنتيكة 
الإنترنت: الحركات الاجتماعية: تغير الأعراف الاجتماعية. 


التوجهات التكنولوجية وهي تتضمن الإنفاق الحكومي على الأبحاث والتطورات والاكتشافات الجديدة وسرعة 
نقل التكنولوجيا وتأثير التغيرات في تكنولوجها المعلومات. 
والسلامة والصحة المهنية وساعات العمل. 


القضايا البيئية وتغبير الرأي العام نحو التقير المناخي ومصادر الطاقة المتجددة وجماعات الضغعط. 


- ,, حدد هدف تحليلك للبيئة المحيطة. فما الذي تريد أن تعرفه؟ وما 
الجدول الزمني لهذا التحليل؟ تذكر أنك كلما تعمقت أكثر بالمستقبل: 
سعتصيع أقل دقة. 

- ,, وما إن تحدد كل عناصر المهمة, . اختر مجموعة من ستة إلى ثمانية 
اشخاص من كوادر الإدارة العليا والوسطى ومن الموظفين الأماميين 
( انظر نظرية 8) ؛ 

فهؤلاء الأشخاص تحب أن يتمتعوا بمعرفة حيدة للمؤسسة ومجال 
العمل الذين يعملون به ويكونوا قادرين على التفكير الإستراتيجي. 

- ,, ونظرًا لأن المجموعة ستتضمن مديرين من الإدارة العليا 
والوسطىء فعليك أن تقاوم الأشخاص ذوي السلطة الذين يحاولون 


الاستحواذ على الاجتماع. وإذا 

كنت تعتقد أن وضعهم الوظيفي قد يعرقل ما تفعله: قم بتعيين 
منسق خارجي لتدير الفنشهد -.واظلعه على الأمر بنشكل كامل. 

- ., ولتجن_ب التش_تت اعق_ د الاجتم_اع بعي_دًا ع_ن العم_ل. 
أطل ع المجموع-ة على ه_دف هذا التحليل وأعط-_هم قائم-ة 
ب _العناوين. أع-ط كل ش_خص مجموع.-ة م-ن ورق 

الملاحظطات ليس_جلوا بها أفك_ا ارهم. . تحن دب في هذه 
المرحلة التق_ييم النق دي حتتدى لأكث.ر الاقتراح ات حماق.ة. 
واس_تخدم ورق الملاحظات والملاحظات الخاص-ة ب-ك لتع_د 
قائمة كاملة من الأفكار. 

- ,, وح> يبن تكتم ل القائمة قسيم ك ل فك رة مقارن ة 
ب_المعايير التالية. ما م_دى احتمالية عدوت هذا الأم_ر؟ 
دم الت_أثير الذي س_يتركه على المؤس_سة إذا جدث؟ 


الإستراتيجيات والموارد المطلوبة لتقليل الضرر أو تعظيم المنافع 
في حال ما إذا وقع الأمر 
أسئلة بحت طرجها 


٠‏ ,, كيف سأتعامل مع المديرين الكبار بالمجموعة المتفائلين على نحو 
ط؟ 
,. كيف سأتأكد من أن هناك اهتمامًا بالبيانات الكمية والكيفية خلال 
المناقشات ( انظر نظرية 88). 


النظرية 67 
التخحليها ,استخداه اسلو السيناريو 


استخدم هذه التظرية لتحديد التوقعات المستقبلية لمؤسستك أو فريقك والتخطبط لكبقبة التعامل 


الآتي: " ماذا يحدث إذا...؟" بالطبع لا ل أن يتوقع 

المستقبلء, لكن هذا لم يوقف 

الناس عن محاولة القيام بذلك. 

ا ب ا 0 ولكنه يحدث على نحو متقطع وغير 
فهذا يعني أنه من المستحيل استقراء المستقبل اعتمادًا 


محاولة لفهم المستقبل يستطيع المديرون استخدام البيانات الكيفية 
(الحقائق, الأرقام, التكهنات): البيانات الكمية (آراء الأشخاص بشأن ما 
ستحدت) أو كلتهماء: 

ويوصي معظم المعلقين بأن تكون التكهنات مزيجًا من البيانات الكمية 
والكيفية وأن يتم استخدام عملية شبيهة بما يلي. 

عملية التخطيط باستخدام أ ب السينار, 

حدد الإطار الزمنيى للخطة: 

حَوْدَ المتغيرات والقضايا الرتيسية الني شتبكون لها التاتهر الأَعْظم على 

الشركة. 


اتفق على مجموعة من الافتراضات الأساسية لاستخدامها بكل سيناربو. 
بف ستنازيووتت مديقة اهن الادداة #مديرلة والقيرات الرانسيظ 
قم بإعداد قائمة بجميع المتغيرات الرئيسية. 

أرقض السهناريوهات غير المتطقية: 


صف بالتقصيل كل سيتاريو من السيناريوهات المتبقية على أحد جوانب 
الورقة. 


-., اجمع مجموعة صغيرة من الأشخاص كي يفكروا فيما قد يحدث في 
المستقبل. ولن تكون فكرة سيئة إذا ضممت إلى المجموعة عددًا قليلًا 


من محبي الألعاب 


والخيال العملي ( انظر نظريتي 65 و 66). 
,, اللحطظي با دا م أسلوب السيناريو يستغرق وقنًا طويلاً؛ لذلك 
نظريات 0ظ30«ج 961 563 51 . 
- ,, تناول كل قضية واتبع العملية المشار إليها بالصفحة الموجود بها 
النظرية. لكن تصرف كما يفعل جميع لاعبي الشطرنج الماهرين ولا 
تستهلك وقنًا في التفكير 
بجميع السيناريوهات المحتملة لكل قضية. بدلا من ذلك: وجه تركيزك 
على العشرين بالمائة ( انظر نظرية 81) من القضايا التي إذا حدثث 
دون لها التأثير الأكبر 

عليك وعلى مؤسستك. 
- ,, الآن وقهدأص بح ل ديك ع دد من الس_يناريوهات 
التعلي د قم كدل سس ينارتو مننها عليى نه وك اجل. 
واس_تخدم مزي_جحّا من البي_انات الكمية والكيفية 

حك 


وتكهناتك ( إنظر نظرية 88). 

,و تذكر أن أمرًا 5-1 العنتب عد حدوثه, إذا وقع: كم القضاء عليك: 
يوتا 9 حبنا ة 

خطة المواجهة الرلرال ولكنها 0 انعد لامها مل مع ب 

أشئلة يحب طرحها 


- ,, ما مدى كفاءتي في التنبؤ بالأحداث المستقبلية المحتملة؟ 
ب كيف سأقيم وأصنف احتمالية حدوث كل سيناريو؟ 


كلمة أخيرة نشان تظطريات الإذاية الاسعرائيجية 

عبت اختار تظرية '"مجموعة:.توسطن الاستشارة " كافطل تطويات 

هذا القسم 

كان هذا اختيارًا صعبًا والعديد من النظريات كانت مرشحة لتكون 

أفضل نظريات القسم. لكني تذكرت بعد ذلك أن " دراكر " قال: " هناك 

فقط تعريف واحد 

صحيح لهدف المؤسسة: وهو صنع العميل " . فقاعدة العملاء تتكون 

حين يقبلون على شراء منتجاتك. إذن فالحفاظ على منتجاتك 

والإسهام في نموها وتطويرها 

هو مفتاح النجاح. ونظرية " بوسطن " تقدم طريقة واضحة ومدهشة 

لتحليل أي تشكيلة منتجات. فإذا كنت تعرف مؤسستك جيدًا فمن 

المفروض ألا تحد صعوبة 

كبيرة في وضع كل منتج بالمربع المناسب له» ومن ثم تستخدم 

النصيحة التي يقدمها النموذج لتقرر ما ستفعله؛ فهي نظرية بسيطة 
ومبتكرة. 

رغم أبني اخترت نظرية " بوسطن " كأفضل النظريات: لكني سأحذر 

من شيء واحد. لا تشر أبدًا إلى منتج باستخدامك لمصطلح " كلب " 

أمام أي شخص لا يعرف 

معنى هذا المصطلح؛ فذات مرة قرر رئيس جامعة وفريق الإدارة 

الخاص بها اشتخدام تنظرية “"بوشطن " لتخليل الدورات التعليمية 

التي تقدمها الجامعة. 

وبطريقة ما تناهى إلى سمع الموظفين أن الإدارة العليا تعتقد أن 

بعض الدورات تصنقف تحت مصطلع " كلاب " وتحناج إلى التخلض منها: 

وفي غضون يوم كان 

البريد الإلكتروني الخاص بالجامعة” 

عليك أن تعرف الدور الذي تريداك المؤسسة أن تؤديه في عملية 

التخطيط؛ فالتخطيط عادة ما يجعلك تتصل بمجموعة كبيرة من 

الأشخاص بالمؤسسة: وبعض 

منهم قد يكونون قادرين على مساعدتك بعملك الحالي أو ترقيتك 

بعملك في المستقبل. في كلتا الحالتين» هذه فرصة للفت الأنظار 

إليك. لذلك, إذا كان دورك في 

هذه العملية يقتصر على التطوع المحدودء فتفاوض لكي تلعب دورًا 

أكبر - لصالح المؤسسة بالطبع. 

عندما تضع أو تسهم في وضع خطة إستراتيجية ضع في اعتبارك 

الآاتى: 


- ,, التخطيط يختص بالمستقبلء ولا أحد يعرف ما سيحدث به؛ لذلك أية 
خطة ستكون ار تقديراتك. لذلك تجنب إهدار الوقت والطاقة في 
البحث 
الكمال؛ أن كل ف سهدت افن ادقه تز فيه 
0 أية خطة إستراتيجية هي وثيقة متشابكة ومترابطة؛ لذلك: عقب 
كل تغيير راجع الخطة كلها من أجل اكتشاف النتائج غير المباشرة لها. 
,. نقطة ضعف واحدة أو تهديد واحد يمكن لهما أن يدمرا جميع 

0 القوة والفرص التي تملكها المؤسسة. وبالمثل» نقطة قوة 
واحدة يمكن أن تمحو جميع 
مواطن الضعف والتهديدات التي تواجهها المؤسسة: فأنت تحتاج إلى 
أن تتعرف على تلك " العناصر الخطيرة " وتكتشف حقيقتها. 
بداخل كل تهريد شباك فرصه والعكس صحيم : ؛ فقد اعتقد بعض 
الفغرلية واتيسوا خططهم 
الإستراتيجية على التوسع المستمر لسوق الحواسب المركزية 
الكبيرة؛ ولكن هذا التصرف حَوَّلَ الفرصة إلى تهديد لبقائهم بالسوق. 
٠‏ , فإذا ذا كان هناك احتمال للأمر أن ي يحدث فسيحدث, ولكنها مسألة 
إن العمل معنا فسة وتطوح تحليل 0/07 أو تحليل البيئة المحيطة قد 
شاعدك على جديد مير يك النبا مسية. لكن لا تقع بفخ تصديق دعايتك؛ 
فالكثير من 
البنوك الكبيرة تحب أن تدعي أن لديها قاعدة من العملاء الذين يكنون 
الولاء للبنك (العالقون معه)»؛ لكني سأقول إن بنك " فيرست دايركت " 
فقطهء الذي يتميز 
بمعدل رضا للعملاء يتراوح من 98-97 بالمائة: يستطيع أن يقول إن 
ميزته التنافسية هي ولاء العغملاء. 
المفضل لكرة القدم قرر أن معدن اموا 0 
جديدة ليزيد من من خلال 
لوحات الإعلانات التي 0 على المنصة. أولًا كنت أرى كمشجع 
لهذا النادي أنه من الأفضل أن يستثمر تلك الأموال بالفريق. وعقب 
سيره أعوام, ونظرًا 

ت المالية التي يواجهها العديد من نوادي كرة القدمء: علدت أن 
أقر بأنه كان على حق. لكن نظرًا لأن كل خطة إستراتيجية تتطلب دعم 


المصالح, ,فلا أعتقد أن رئيس النادي فعل ما يكفي لإقناع أشخاص 
مثليء أواتقليل تانيز مغارضتنا لخطته. 


القسم 8 


وفقا ل " فيل كروسبي " » تشترك دراسة الجودة في الكثير من 
الأشياء مع الحب! فكل شخص يريد المزيد منه (وفهقًا لشروط معينة), 
وكل شخص يعتقد أنه يفهمه 

(حتى إذا كان لا يستطيع شرحه).: وكل شخص يعتقد أنه يعطي الكثير 
منه (وهي حالة أخرى من أوهام الكفاءة)» وبالطبع نعتقد جميعًا أن أية 
مشكلات تحدث 

فمن الضعب 9 نقيم مناقشة مجحدبة بشأن الحب أو الجودة أو أي أمر 
آخر بقعم بالتعقيد دون أن يتم توضيح بعض الفرضيات الأساسية. وهو 
ما يتحدت عكنه 

هذا الفصل. اقرأه وستجد أنك لن تفهم فحسب معنى الجودة على 

نحو أفضل, لكنك أيضًا ستكتسب بعض الأفكار المفيدة التي تستطيع 
تطبيقها. ولكن بكل أسف 

لا أستطيع ادعاء أن هد الفصل سيحسن من حبانك العاطفي )| 

الجودة وأغلب الظن أنهم سيذكرون أسماء مثل “ رو ن " و " روا 
رويس " و " برادا " . وهذا 

نظرًا لأن هناك اتجاهًا لقياس الجودة وفقًا للثمن والقيمة الاجتماعية 


التي يمثلها المنتج. ويفهم من ذلك أن معظم الأشخاص غير القادرين 
الترف: سيحرمون من الحضول على منتحات دات جودة: ولكن هناك 
العديد من المنتجات ذات الجودة والثمن المعتدل المتوافرة في 
الأسواق مثل ساعات " تيسوت " 

وس_يارات " س_كودا " (وهي ما كان يقال عن-ه في 
الماض.ي خ-ردة على عه-ل). فم-! علين-! فعله هو ألا نق_يس 
الج-ودة وف_قا لثمن المنت_جح أو القيم-ة الاجتماعي_-ة ل-ه: ولك_ن 
بالنظر إلى ملاءمته للغرض المصنوع من أجله: بمعنى آخرء هل المنتج 
أو الخدمة يؤديان ما نريده منهما وهل هما متاحان للجميع وسعرهما 
معتدل» 

لقد اخترت فترة الثمانينيات من القرن الماضي كنقطة انطلاق 


المؤلفين, فإن المقابلة التليفزيونية التي 
أحعريت مغ " وليام إدوارد ديمنج " على تليفزيون " إن بي سي ' 
بثمانينيات القرن الماضي كانت المنبر الذي انطلق منه ما يسمى 
بثورة الجودة» وخلال المقابلة اسئل ” 

ديمنج " لماذا لا تستطيع " أمريكا " اللحاق باليابان في مجال تصنيع 
المنتجات ذات الجودة. فقال 0 الأمريكي إنه لم يكن يدرك و 
اليابان تنتظر إلى أن يتم 

اللحاق بها. 


النظرية 68 
الأفراض السبعة القاتلة ل " ديمنح " 


استخدم هذه النظربة لتشخيص المرض الذي قد تعانيه 


جوهر عمل " ديمنج " هو ما أشار إليه بالأمراض القاتلة التي أصابت 
الصناعة الغربية. 
الأمراض السبعة القاتلة ل"ديمنج" هي: 
غياب الهدف الفابت , الأمرالذي يصنع مؤسسات تخلو من إستراتيجية طوبلة الأجل لليقاء في السوق. 
التركبز على الأرباح قصيرة الأجل :+ مما يقوض الجودة والإنتاجية. 
نقيبم الأداء من خلال استخدام قياس الكقاءة أو أنظمة التقييم السنوي؛ مما يثبر المنافسة داخل المؤسسة 
ويدمر العمل الجماعي. 
التنقل المستم رللإدارة ؛ والذي يؤدي إلى عدم فهم المؤسسة والتردد في الاتخراط بالأهداف طويلة المدى. 
إدارة المؤسسة بالأرقام الظطاهرة فقط , وهو ما يؤدي إلى عدم إدراك أهمية الأرقام غبر المعروقة وغير 
المتاخة:مثل التأثير "المشاعف" للفميل السعية. 
تكاليق العناية الصحية المفرطة للموظف. والتى تؤدي إلى زيادة قي التكلقة التهائية للبضاتئع أو الخدمات (كان 
يتحدث هنا عن الولايات المتحدة الآمربكية). 


تكاليق الضمان المفرطة نتيجة سخط العميل من البضائع أو الخدمات المقدمة له. 


يشير " ديمنج " إلى أن ما طرحناه أعلاه يمكن أن تنجح به فقط الإدارة 
الفعالة التي تظهر الالتزام بالجودةء وتوصل رسالة الجودة للموظفين 
وتدرك أهمية 

الإيمان بإدارة الجودة الشاملة بين موظفيها. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, لمعالجة الأمراض السبعة القاتلة. ضع خطة تؤهلك لكي تكون في 
الوضع الذي ترغب فيه في فترة من ثلاث إلى خمس سنوات ( انظر 
القسم السابع ). 

- ,, قاوم التفكير قصير المدى الذي قد يتبناه الآخرون في المؤسسة. 
على سبيل المثالء الاعتقاد بأن تقليل الإنفاق على التدريب 
والتطوير سيعزز من الأرباح على المدى 

القصير. لكن إذا فعلت ذلك أين ستكون بعد مرور ثلاثة أعوام؟ 

-.. سل نفس_كء, هل نظام الأداء ل_دينا يج-ازي عل_ى 


المخرج_ات أو النت_ائع؟ ف بالمخرجات هذى ما تضدتعه مدن 
منتج-اتء أم-ا النت_ائج ف_هي طبيع-ة ش_ عور العم_لاء نج-و 

منتجك؛ فهناك العديد من الأرقام غير المعروفة مثل التأثير المضاعف 

بل لحن اعدفاء ' 

وعائلته عنه. فلا يمكنك أن تتجاهل تلك الأرقام لمجرد أنها غير 

معروفة 8 لا يمكن حسابها. 

- ,, اما بالنسبة للمديرين الذين لا يستقرون في شركة واحدة فلا تقلق 

نشبا تهام.: فداخل كل مؤسسة هناك مجموعة من المديرين الملتزمين 

تجاهها؛ فهم المديرور 

المتوسطون الذين يعرقون أن العشب لا يكون دان أكثر اخضرارًا 

بعيدة المدى بشرط إعطاء 

الفرصة وعدم معاملة الإدارة لهم نهذ | انهم ديناصورات. 

- ,, أما المرضان الآخران فقد تفاقما بفعل المجتمع المحب للتنازع 

3 يعتقد أنه إذا كانت هناك مسئولية فهناك دعوى قانونية. فاحم 

عن ا إراالة ات الدعاوى القانونية والشكاوى من خلال تصنيع 

منتجات عالمة الحوده تود العرض من تصنيعها سر عر 0 5 

مله نحت طلرحها 


ِ ,, هل أصيبت مؤواسستي بأحد هذه الأمراض؟ 
- ,, هل أرى أن العلاج مسئولية كل شخص أم أنه يرجع فقط إلى فريق 
مراقبة الجودة؟ 


النظرية 69 
ثلاثية " جوران " للجودة 


استخدم هذه النظرية لتجنب فقدان العملاء نظرًا لرداءة 
الجودة. 


" جو جوران " هو أحد الآباء المؤسسين لإدارة الجودة الشاملة. وكان 
من أوائل المؤيدين لوضع المعايير وتكلفة الجودة وساعد على تعميم 
مبدا " باريتو ' ( انظر 

نظرية 81 ). وافضل ما يذكر به هو وضعه لنظرية ثلاثية الجودة التي 
تتكون من ثلاث عمليات إدارية. 


التخطيط للجودة لتحديد عملاء المؤسسة واحتياجاتهم. وهذه 
المعلومات تستخدم فيما بعد لابتكار عمليات تصنع منتجات او خدمات 
تلبي احتياجات العميل على 

النحو الأكمل. 

تحسين الجودة ينطوي على تاسيس البنية التحتية اللازمة لتطويرها؛ 


فالخطوة الأولى هي تحديد " عمال الإنتاج " الرئيسيين وتزويدهم 
بالموارد والتدريب والتحفيز 

اللازمين لجعلهم أشخاصًا فعالين وناجحين. 

مراقبة الجودة هي تقييم الأداء مقارنة بالتوقعات وتحديد الفجوات 
والعمل على معالجة أي قصور. 

يعتقد " جوران " أن الإدارة هي سبب معظم المشكلات المتعلقة 
بالجودة. وقد أشار إلى فشلها في تحديد احتياجات العملاء ( انظر 
نظريات 8 و71 ) وعدم وضع 

الأشخاص المناسبين والعمليات المناسبة لتلبية تلك الاحتياجات حتى 
حين يتم تحديدهم كسبب لمعظم مشكلات الجودة ( انظر نظرية 63). 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, اجمع بيانات بشأن الأنشطة التي تسبب المشاكلء ثم حلل النشاط 

لتحدد السبب الجذري للمشكلة؛ فمفهوم قاعدة 80 - 20 ل " باريتو " 
فى على الكثير 

من الأشياء بشكل يثير الدهشة ( انظر نظرية 81 ). فستجد أن 90680 من 

مشكلاتك المتعلقة بالجودة قد ترجع إلى حوالي 020 من أنشطة 

مؤسستك. 

- ,, كون فريق جودة (أحيانًا يشار لهم بالمنتديات أو الدوائر) ( انظر 

القسم السادس ( يدفع برنامج تحسين الجودة الخاص بك إلى الأمام. 

اختر أشخاصًا 

. تذكر أنه رغم أنك قد تكون القوة المحركة لعملية تحسين الجودة, 

معالجة المشكلة دون دعم 

المديرين الآخرين. فكون تحالفات ( انظر نظرية 55 و 62 ). 

٠:‏ زود الفريق بالموارد والتدريب والمهارات التي يحتاجون إليها 
لتنفيذ المهمة ( انظر القسم الرابع ). فتوفير برامج تحسين الجودة قد 

يكلف الكثير من الأموال: 

ولكن البديل عن ذلك هو اكتساب سمعة رداءة الجودة وفقدان العملاء 

ووجود الشكاوى. 

- ,, تحدث إلى العملاء بشأن تطلعاتهم 6 منتجاتك وخدماتك. هل ما 

تحققه يوازي توقعاتهم» أو كما يقول " بيترز " » يفوقها ( انظر نظرية 

1 ( 3 وإذا لم 

دب احتف بالنجاح مهما كان صغيرًا؛ فالتأثير المتراكم للكثير من 

التحشسينات الصضغيرة قد يكون عظيمًا ومولدًا للحماس نحو مزيد من 


التحسينات ( انظر نظرية 
73). 


أسئلة بيت لرحها 


, هل يحتوي فريقي على أبطال في مجال الجودة؟ 
فى سناد جودة؟ 


النظرية 70 


استخدم هذه النظرية لفهم المراحل التي تختاج أنث وفريقك إلى اجنيازها لوضع برنامج 
جودة. 


ناقش " فيل كروسبي " في كتابه عع:2 15 /[01031/16 التكاليف التي 

تتكبدها المؤسسات المصنعة لمنتجات رديثة الجودة فيما يتعلق 

بالدعاوى القانونية الخاصة 

بالضمان المصاحب للمنتجات إلى جانب الافتقار إلى العلاقات العامة. 

وأشار إلى أن المؤسسة التي تضع برنامج جودة ستدخر أموالًا تفوق 

تكلفة أي برنامج من هذا 

فعقيدة " كروسبي " تقوم على مبدأ " حين تفغل شينًا تأكد أولا أنك 

تفعله بطريفة ضحيحة " » ويرى أن هذا المبدأ لا يمكن تحقيقه إلا حين 

الأكراد بخمس ا 
الحكمة واليقين 


4 


اليقين: وهي معرفة سبب عدم مواجهتك مد 

مع الجودة, 

الحكقمة: اليد بقيمة الو قآية من العيوب كجرء مهم من 

جميع العمليات. 

| التبصر: وهدا من خادل الا لآدارة الجيدة وتخصيص الم 
لبد حل المشاكل. 


اليقظة: التساؤل عما إذا كان من الضر سس جيه دائمًا مشكلات 
مع الجودةء مع عدم الاستعداد لتكر يب ن الموار ّمة لمعالجة المشكلة. 
الشك:٠‏ عدم معرفة سبب وجودذ مشكارت في الجو دة وبالنآلي آلميل د القاء آللوم 
١‏ 


على الأخرين. 


الجهل والشك 


المصدر : مقتبس من كتاب " فيليب كروسبي " 116 :مم22 15 /[11ل023ا0 


0 0142/11 1/3110 01 811 " (مكجرو هيلء 1978) 


- وو كون تحالفات مع المديرين الآخرين المهتمين بتحسين الجودة. 
-, قيم المرحلة التي وصلت إليها واجمع أكبر عدد ممكن من 
الأشخاص بفريقك أو مؤسستك كي تكمل مراحل شبكة النضج 
الموجودة بكتاب عع:2 15 /[6ألا0 
أو الموجودة على الإنترنت. 
- ,, لا تندهش إذا كانت النظرة العامة تشير إلى أنك بالمراحل الأولى 
بعملية النضج. فالتحرك من مرحلة عدم الكفاءة اللاشعورية (وهي أن 
تفعل أمورًا خاطئة 
دوت أن تعرف ذلك) إلى مرحلة عدم الكفاءة الشعور بئة (وهي أن 
في فعل الأمور الخاطئة مع إدراكك لذلك) هي الخطوة الأولى 

التي تحتاج أنت وفريقك إلى 
اتخاذها. أما الخطوة الثانية والثالثة فهي أن بُقِرَ بأن الأمور لا تسير 
على ما يرام كما هو مفترض لها وأن المشكلات تولد المشكلات؛ 
فحين يقر كل شخص بحقيقة 
الوضع ستتمكن من التعامل مع المشكلة. 

قبل اجتثاث أية مشكلة من الضروري أن تحدد سببها بدقة ( انظر 
نظرية 72 ). فقط معلومة واحدة خاطئة يمكن أن تهدد سلامة الإجراء 
بأكمله؛ لذلك 
افحص وتحقق من جميع البيانات فور : 
,, لا تعتمد فقط علي البيانات الإحصائية في تحليلك؛ ولكن تعرف 
على طبيعة شعور الأشخاص نحو المشكلة. 
- ,, لا تتخذ أي إجراء قبل أن تفهم المشكلة على النحو الأكمل وتملك 
الموارد اللازمة لحلها. 
:, حدد متطلبات عميلك: وضع معاييرَ للأداء بشكل مسبقء ثم لا تدع 
اي شيء يقف في طريقك حتى تحققها. 


- ,, بمجرد أن يتم تتببيست تثبيت النظام الجديدء راقب مستوى ى الشكاوى: 
واضبط النظام على النحو المطلوب. 
أسئلة يحت طرجها 


,, هل يرى فريقي أن تحسين الجودة أمر مهم؟ 
.. هل يرى فريقي أن تحسين الجودة هو مهمة تحدث مرة واحدة أم 
اعد متسر > 


النظرية 71 


نموذج التميز ل " بيترز " و " ووترمان " و" اوستن '___ 


استخدم هذا النموذج لتحديد مواصفات المؤسسة 


ع 


المتميزة. 
أشار كل من " توم بيترز " و " بوب ووترمان " و " نانسي أوستن " إلى 
أن الاهتمام بتصنيع منتجات عالية الجودة هو صفة افيما شعدة للش كات 
المتميزة. 


انضرع التسَادية #الأشناضية الإذانة #الجودة نهف : 

الانسجار الما «شوع العزاز السفدرك :من علال: كيين فرق ذاك حيرات وظيعية ممتلفة تضم الموظعين 
والعملاء والموردين. 

الاسنقلالية وروح المبادرة: الرغية في تعزيز الابتكار ونشحيع "الأشخاص الراغبين في تحسين الحودة" 
بالمؤسسة. 

تحقيق الإنتاجبة صن خلال الأفراد: الرغية في معاملة جميع الموظفين كمصدر للجودة واحترامهم وإشراكهم 
وتمكينهم. 

أتباع مهعم عملي يوكز على القيمة: يحب أن تظهر الإدارة التزامها بالحودة في كل الأوقاتث وعليها أن تتبسىي 
قلسقة إدارية تعكس هذا الآمر. 

بالأسهتت ركان انان تن االنتوان تفتونة اليمهد فق نطاق نبال الأعمال الذي تشوقة التؤستسة وستطان زد 
بالخبرة. 


هبكل بسيط وكادر موظفين محدود: طوز هباكل تنظيمية بسيطة بأقل عدد ممكن من الموظفين الكبار. 


في عام 1985, قام كل من " بيترز " و " اوستن " بتلخيص افكارهما 
حول التميز وقالوا إنه 0 0 الاهتمام بالعملاء, الرغبة في 
الابتكارء وحود موذخ 

بالتحفيز والإدارة والقيادة ذه لدي : تذوتشفهًا بالتمين 

كيف تستخدم هذه النظرية 


0 استمع لعملاتئك. تعرف عليهم وعلى متطلباتهم. وانتبه لاحتياجاتهم 
المتغيرة واسعَ لتحقيق ما يريدونه حتى قبل أن يطلبوا ذلك. 
الموظفين والعملاء والموردين لترى كيفية تحسين الخدمة التي 
تقدمها للعملاء. 

و تذكر أن عملاءك قد يكونون من داخل المؤسسة أو خارجها. 


- ,, شجع الابتكار وروة المبادرة بالمؤسسة. وحدد ودكم الأشخاص 

الذين لديهم شغف بالتميز ورغبة في تحسين الجودة بها. 

- , انظط_ر إلى جم-يع الموظف_ين عل.دى أن هم مص_در ق-وي 
-بق الجودة: وبخ_لاف الم_ديرين الص -ارمين ال-ذين يحوت 

م فق_ط على المهمة ع- امل ه٠-_ؤلاء‏ الموظف_ين 

باخرام ( انظر تظريني 12 و 13) + وشا ركهم رفي صم القران ويكتهع 

من تنفيذ وظائفهم. افعل ذلك وستحد أن الإنتاجية والجودة 

سيتحسنان 


5 أظهر التزامك بتحقيق الجودة في جميع الأوقات وتبنَ فلسفة 
إدارية تعكس هذا النهج. وشارك في كل شيء ولا تكن غائبًا عن 
المشهد ( انظر نظريتي 19 - 22 ). 

,, لتحقق الاستفادة القصوى من الموظفين شجعهم على الاجتهاد 
ا م ا وفظالما أنهم ينتصرقون بحسن نية لا 
تنتقدهم إذا حاولوا وفشلوا 
انعار القصيم 0000 
5 حول الأنظمة والجباكل المؤسسية بسيطة؛ فالتعقيد هو الذي 
يسبب الأخطاء. 
اتعئلة بحت خلرجها 


- , من عملائي؟ 
و ما احتياجاتهم وتوقعاتهم الحقيقية» 


النظرية 72 


استخدم هذه النظرية لتحديد أصحاب المصالح بالداخل والخارج الذين قد يؤثرون على 
خططك. 


يقول " كاورو إيشيكاوا " إنه من المهم اكتشاف جميع الأمور التي قد 
تسبب مشكلة الجودة قبل أن تبدأ في التفكير في حلها؛ فنموذجه 
الذي وضع عام 1990 هو 

طريقة لتحليل السبب والنتيجة»: ويمكن تلخيصه كالاتي: 


مواد العمل عيوب الماكبنات 
ه الجودة الرديئة ٠‏ الأعطال توائر الأعطال 
٠‏ خطأ المورد » الإعداد السيئ 
.ييويب 38# م طول زمن التعطل 
س خظأ العامل ‏ 7 
ش تنود لأعونا 
حصن وو ديد 
خطأ في الشحن الخطا البشري 
مدي 5 «لون خطأ 
٠‏ التعبتة الردينة « مزيج خاط 1 


المصدر : مقتبس من كتاب "كاورو إيشيكاوا" /11ل02ا0 10 علآنا 
امصمع ( الطبعة الثانية) (آشيان بروداكتيفيتي أورجانيزاشن, 1986) 
هذا النموذج بشبيه نوعًا ما الخريطة الذهنية ويستخدم لإعادة تقديم 
المشكلة واسبابها بطريقة تخطيطية. والفرق بين نموذج " إيشيكاوا " 
والخرائط الذهنية الأكثر 


تقليدية هو أن العملية خطية (وهذا أفضل لأصحاب التفكير المنطقي). 


- ,, حدد وعرف مشكلتك. اكتبها في المربع بالجانب الأيمن من الصفحة 
(يمكنك رسم المربع كرأس سمكة إذا كنت حق” احريضًا على استخدام 
العمود الفقري المركزي للسمكة. 

نر استنبط العوامل الرئيسية للمشكلة. واستخدم العصف الذهني 
لتحدد أكبر عدد ممكن من العوامل ذات الصلة التي قد تجول ببالك أنت 
وفريقك ( انظر 

نظريتي 65 و 66 ). وتلك العوامل هي " العظام الكبيرة " التي تتفرع 
من العمود الفقري للسمكة (فهي العظام التي قد تعلق بحلقك إذا لم 


دنه الها) انر 
المخطط). 

ل ل مطافلة رفكلمه: كتمرع) ‏ وخدرا اكد فون نكن رذن الاتات: 
ثم صل تلك الأسباب بالعظمة الكبيرة المناسبة كسلسلة من " العظام 


متوسطة !ا 
" (انظر المخطط عند بداية تحليل عيوب الماكينة). 
,, حلل النتائج وواصل الفحص. وبالنسبة للأسباب المعقدة فقد يكون 
عليك توضيل 0 عظام صغيرة " بالعظام متوسطة الحجم كلما أصبح 
أكثر عمقًا. 
- ,, وحين تنتهي من ذلك لا تجلس معجبًا بعملك الفنيي ولكن افعل ما 
يلزم لأختبار وتحديد الأنينات المحسلة الثن تسوج حقا فى حووت كل 


تعرف المشكلة الحقيقية حدد وطبق حلا عملا لها. 

م العملية ليست معقدة كما تبدو. فجربها مع مشكلة عمل وجد لها 
خَلَا بالفعل. وأكاد أجزم أن ذلك سينتج عنه عوامل جديدة للمشكلة لم 
تحددها من 


قبل. 
أسئلة نحي طرحي) 


- ,, هل لدىّ المعرفة التفصيلية المطلوبة لتحديد العوامل الأساسية 
والفرعية التي قد تسبب المشكلات؟ إذا لم يكن الأمر كذلك, فمن 


النظرية 73 
نظرية " كايون “زات الخطوات القمسن لتدبين شقون 


المنزل ل " إيماي " 
استخدم هذه النظرية لتقييم الآثر الذي قد تتركه التغنيرات الصغيرة جَدًا على 
الجودة. 


رغم أن " كايزن " هي فلسفة يابانية تعني " التغيير " (كاي) ولكي 
يصبح جيدًا نضيف له (زن)» فقد أعاد " ماساكي إيماي " بالثمانينيات 
والتسعينيات من القرن 

الماضي تفسير وتعميم الفلسفة من حيث نظرية الإدارة. 

فقد أشار إلى أن " كايزن " هي عملية تطوير مستمرة تعتمد على 
العمل الجماعي والانضباط الشخصي والأخلاق الجيدة ومنتديات 
الجودة واقتراحات التحسين؛ 

فكثيرًا مما قاله يمكن وصفه كطلب للتدبير الجيد لشئون المنزل. 


ساسيد 

تأكد من أن مكان العمل خال من أية فوضى 
التنظيم 
رتب المعدات والمواد التي تحتاج إليها حتى يمكنك 
الوصول إليها بسهولة 
النظافة 
تأكد من أنك تنظف وتجري صيانة للمعدات بانتظام 


المعايرة 
تأكد من أن جميع المعدات والعمليات تلبي المعايير 


حافظ على ما تم إنجازه 


تعتمد فلسفة " كايزن " على التغيير التدريجي أكثر من التغيير 
المفاجئء وعلى الاعتقاد بأن جميع الموظفين يدركون أن من 
مصلحتهم إنتاج بضائع وخدمات عالية 

الجودة. وهذا يتم تحقيقه من خلال التخلص من الهدر وعدم الكفاءة 


-,, فلسفة " زن " تدور حول البساطة وهكذا هذه النظرية أيضًا. فاقرأ 
0 
فلسفة " . لكي تتقن المبادئ البسيطة: أنت تحتاج إلى إصرار 


شديد وانضباط ذاتي واتساق في الغرض. 
- ,, مع فلسفة " كايزن " عليك أن تنفذ ما تعد به وتكون قدوة لجميع 
لقي عاك ل سططي إن كلت صو الجقاكل علب ادن 


الأخطاء, بينما مكتبك يشبه مقلب النفايات. 

- ,, تذكر أن " كايزن " لا تتحدث عن تطوير جانب واحد من نشاط 
فريقك بنسية 21010 ولكنها تهدف إل تطوير كل كل نشاط بنسبة 901. 
الصغيرة ؛ سيكون كبيرًا من حبث الجودة والفخر الذي يكتسبه فريقك 
يي 0007 
خلال التجول بمكان العمل ( انظر نظرية 10 ). اقضٍ وقنًا بموقع العمل 
أو في ساحة الاستقبال 

لتأخذ فكرة عن كيفية استغلال الوقت والمجهود والموارد. فما تبحث 
عنه هو تطويرات تدريجية صغيرة يمكنك تطبيقها بسهولة وتسهم في 
تحسين الجودة. عليك 

أيضًا أن تنتبه للممارسات الجيدة التي تستطيع أن تنشرها بالمؤسسة. 
- ,, لتساعد على الحفاظ على تدفق الأفكار شجع الموظفين على 
تقديم أفكارهم بشأن التحسينات. وأعرب عن التقدير والامتنان 
لجميع المقترحات التي يقدمونهاء 

حتى تلك التي لا تستخدمها. 

اسئلة يكن طرجها 


-., هل أتمتع بالانضباط الذاتي اللازم لتطبيق فلسفة " كايزن " 
والاستمرار في البرنامج إلى ما لا نهاية؟ 

- ,, كيف أقنع الموظفين أنه من خلال تطوير كل نشاط بنسبة واحد 
بالمائة سيكون التأثير الإجمالي على الجودة كبيرًا؟ 


النظرية 74 


استخدم هذه النظرية كإطار عمل لتحديد الممارسات الداخلية والخارجية المثلى التي يمكن أن تستخدمها 
بمحيطك. 


القياس المرجعي هو مفهوم ة قدمه " فريدريك تايلور " ( انظر نظرية 3 
أداء متميرا من خلال 

وضع علام-ة بالطبش_ور على ط_اولات العمل الخاص-ةٍ 
ممارس ات الغمال الت فى نهدت أن بج اكدها مده الطريقة 
البدائية نوعًا ما لإدارة الجودة تم تنقيحها على مدار الأعوام المائة 
الماضية: وهي الآن اداة مطورة تستخدمها الكثير من المؤسسات. 


المنتج أو الخدمة العملية أو الوظيقة 
شق إحراء 5 0000 والخدمات التي إجراء تخليل سقارن للوظائف والغمليات التي تقوم 
تصنعها أو تقدمها م المختلفة في بها الأقسام المختلقة في المؤسسة 
المؤسسة 
و 


تصنع داخليًا مع تلك التي توجد فئ المؤسسات في المؤسسة مع تلك التي توجد بالمؤسسات 
الأخرى الأخرى 


ملاحظة: حين تجرى مقارنات خارجية ليس من الضروري أن تقارن 
المؤسسة نفسها مع المؤسسات الاخرى الموجودة بالمجال نفسه. 
البنوك الكثير عن إدارة الطوابير من خلال مقارنة ممارساتها مع 
ممارسات الأسواق المركزية ومحلات الوجبات السريعة. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, العامل الأساسي بعملية القياس المرجعي هو معرفة المرحلة التي 
وصلت إليها في رحلتك إلى التميز ( استخدم نظرية 65 و 66 و70 لتحدد 
موقعك ( 4 وتأكدك 

من المرور بدائرة المراحل الأربع الآتية ( انظر نظرية 49): 

1 -1 مرحلة التخطيط هي النشاط الأكثر أهمية واستهلاكًا للوقت 
بالنموذج. حدد المجاللات الأكثر أهمية لمؤسستك. فما الأنشطة 
الموجودة داخل كل مجال التي 


تحتاج إلى القياس المرجعي؟ وما الطريقة الأفضل لتجميع البيانات 
ل تباط ؟ ومن افضل الممارسين لهم؟ 

1 لقناين المرحعي على عدف العملية انه فحنا أخلاقيه فد لج 7 
اختر الأشخاص الأكثر 

كلاءهة لتتعيد العملية وتأكد أن المؤسسة, على جميع المستويات, 
5-3 مزحلة الفخص وهى مرحلة تحليل اليانات وتجزية الغرات 
الموجودة بالجودة. استخدم نموذج عظمة السمكة ل- " إيشيكاوا " ( 
انظر نظرية 72 ) لتحدد 

أسباب الثغرات الموجودة بالأداء. وعندئذ قرر ما هو الإجراء المطلوب. 
4-4 المرحلة الأخيرة هي حيث تبدأ في العمل. أشرك كل شخص له 
مصلحة في التغيير, وراقب مدى تقدم العملية وراجع إستراتيجيتك إذا 
لزم الأمر ( انظر ا 

السادس ). استخدم " الأهداف الذكية " ( انظر نظرية 88 ) لإدارة 
التقدم. 

اسئلة حك :ظرعهَا 


كيف سأجمع البيانات من المؤسسات الخارجية؟ 

د هل آنا مسف للسامل من جميع نبانه عمار سه هذ العمل مانا لد 
كابت مستويات التدريت أو الرواتب أدنى من مستوى الممارسة 
مستعدة اللاسدتمار في تلك المجالات؟ 


النظرية 75 
نموذج التميز 


انقوس 2 ات يع بقرت لشيية قوع بالاناة حالمدق الى 
تطويره. 


" مالكولم بالدريدج " كان القوة الدافعة لاستخدام نموذج التميز 
كوسيلة لتعزيز الوعي بالجودة في المؤسسات. وكان عمله فعالًا 
بأمريكاء وقد قامت المؤسسة 

الأوربية لإدارة الجودة بتكييف وتبني نموذجه 00 0 أورويا. 
نموذجح التميز للمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة يرتكز على 

مفاهيم اننا ستية تنقسم إلى ختمسة عوامل مساعدة وارنع ا 


- ,, العوامل المساعدة هي الأنشطة التي يجب على المؤسسة أن 


ا جيذ لتكون متميز ة. 


العوامل المساعدة 
القيادة الأفرالد العمليات 
والمنتجات 
والخدمات 
- الإستراتيجية 
المشار كَة 
و المو ار كّ 


التعلم والإبداع والابتكار 


المصدر : 0 من المؤسسة 0 لإدارة 0-5 حقوق الطبع 
[1011.019». 

رغم أن المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة تقدم جائزة للنموذجح المتميز 
للمؤسسات التي ترغب في مثل هذا التقدير. فتطبيق النموذج غالبًا 


ما يستخدم كأداة تقييم 
ذاتي لتصنيف أداء المؤسسة في كل من العوامل المساعدة والنتائج. 


- ,, أكمل الاستبيان المتاح على موقع المؤسسة. صنف مؤسستك أو 
فريقك مقارنة بكل من الفئات التسع. هناك بعض الشروحات لتسهل 
لآ إذا ك -ان ممك_نا, د عينة إحصحانية مدت مختل_ف 
الاس_تسيان. او الأفض_ل من ذلك ق-م بتغطي-_-ة ك ل الع -املين 
- ,, اجمع النقاط واحصل على متوسط النقاط بالمؤسسة. لا تُْضَتْ 
بالصدمة إذا حصلت فقط على 350 درجة من 900؛ فهذا شيء طبيعي 
في المرة الأولى. بالطبع 
0 درجة أو أقل لن تجدي على المدى البعيد. إذا كنت تعمل بمؤسسة 
كبيرة ريما تجناج إلى تعييق شخص متحمسن للحودة: إذا فعلت ذلك 
فقط من أجل فريقك 
أو قسمك فقد ينتهي بك الأمر إلى تنفيذ المهمة بأكملها بنفسك. 
- ,, ركز أولًا على الفئات التي حصلت على أفضل نتيجة لترى ما إذا 
ن من الضمكن تحقيق بعض التجاحات الشريعة نم اعمل نجو الفنات 
التي يتواجد بها احتياج 
أكبر للتحسين. ال الرجوع إلى الاستبيان وقياس ما نفذ من 
يرات. 
- ,, تذكر أن هذه عملية تقييم ذاتي؛ لذلك يجب اختبار افتراضاتك 
وانطما معان أحضر شخصًا محايدًا ليلقي نظرة على تقييمك لما يحدث 


هل الذهاب للحصول على جائزة المؤسسة الأوربية لإدارة الجودة 
يحقرى وتحهر قرطي اكدو من مجر امتتخدام الشملية بحسن 
الأداء؟ 

- ,, ما إن تتحقق أهداف المشروع المبدئي: كيف سأراقب الأداء 
وأحافظ عليه وأقوم بتحتسبنه في المستقبل » 


كلمة أخيرة يشأن نظريات: إدارة الجودة 

سبب اختيار نظرية " كروسبي " كأفضل نظريات هذا القسم 

بما أنني عضو مخلص في رابطة " ديمنج " (نعم هناك كيان بهذا 
الاشم فاخبار بظريه لشحص اخ عير كافصل النطريات بعد بغريةا 
خيانة. لكن كما يفعل 

المؤثرون بشئون الحكم فأحيانًا يكون عليك فقط أن تفعل ما هو 
صحيح. فلا أحد يستطيع أن يشكك فيما فعله " ديمنج " ليساعد على 
استعادة مجد الصناعة 

اليابانية. ولكن إذا كانت نظرياته جيدة مثل أفعاله» لكانت تلاشت 


المنافسة. ولكن 8 أسفء تفتقد نظرياته لبعض الجاذبية التي يتمتع 


كروسبي " ا رؤية " كروسبي 0 أن الجودة مجانية :وفي 
الوقت ذاته عمقها أعطى له الأولوية في اختيار نظريته كأفضل 
النظريات. 

هناك كثير من الهراء الذي قيل عن إدارة الجودة وكثير ممن يطلق 
عليهم خبراء مستعدون أن يخدعوك باستخدام اللغة المعقدة ة للإدارة 
دَأن يوهموك أنك مميز. 

منذ عكشرين عامًا تقريبًا قررت أنا ومجموعة من مديري الجودة 
المقيمين بمنطقة " ميدلاند " الغربية أن نتمرد على تدفق الأنظمة 
اليابانية وعلى مفرداتها الصعبة, 

وهذه الأنظمة تشمل " كايزن " و" كانبان " و" بوكا يوكي " . فنحن 
اخترعنا برنامج جودة يسمى " برنامج جودة بلاك كانتري " ه وقد صمم 
هذا البرنامج خصيصًا 

لاحتياجات التصنيع بالشركات الموجودة بمنطقة " بلاك كنتري " 

فهذا البرنامج يحتوي على وحدات تدريب بالأسماء التالية: 


- ,, 0010011 0113لا - وهيٍ تشير الى الممارشنة الجبذة ومن أامثلتها "انث 
شخص حيد با صد يقي ' 

- ,ى اع داغحاطام لزاوع ثانا ل تشير إلى الموردنن وفضن امثلتها * لماذا 
تأاخرت بآ رجل؟ ” 

- ,ى 11غ)5 131/3110 - د تشير إلى المنتجات والخدمات ومن أمثلتها: " 
شكرًا لك؛ هذا حقا جيد جذًا " . 

التدريب الحكومية. ولك أن 0 الضجة التي - حدئت خلال أنام - حين 
أطلقت الوكالة هذا البرنامج! 

ربما تكون الوكالة قد فهمت خدعتنا. 


الت هديد الميش_ترك بين معظ-_م نظري_ات الج-_ودة 6و 
الخاعة إلية أن بقع دل جمم يغ اض_حات المض-الح بالمدس_-سة 
كت ل شيء ممكن لتحس ين جحع-ودة المنتجات والخ_دمات 
والإجراءات بالمؤسسة. وهذا يمكن تلخيصه في الرغبة في " عمل 
الشيء بطريقة صحيحة من بداية تنفيذه " . ولتحقيق ذلك عليك أن 
تتذكر أن تحسين الجودة هوا 

بؤرة ة التهدر: موجودة ببيئة معادية؛ لذلك قبل أن تظلت برنامج جودة 
احشد دعم جميع يرين 

الكبار ( انظر نظريتي 55 9 62). سَوّق للبرنامج من خلال التوضيح بأن 
كلفة تنفيذ الأمر بطريقة صحيحة من بدايته هي دائمًا أقل من محاولة 
تصحيح الأخطاء 

فيما بعد. 

اكتشف جميع أسباب المشكلات قبل أن تبدأ في إلتفكير بالحل. وحين 
تبدأه تذكر أن تجري بعض التحسينات التدريجية بدلا من التغييرات 
المفاجئة وواسعة النطاق. 

فمن الأسهل كثيرًا أن تحسن عشر عمليات بنسبة 91 من عملية 
واحدة بنسبة 910. فدائمًا احتف بنجاحاتك؛ فهذا سيحفز الموظفين 
ويساعدهم على مقاومة 

المش_ككين. لك_ن لا ت_ركز فق_ط على المكاس_ب قص.يرة 
الم_دى: فك_ر عل.ى الم-دى الطوي_ل وبمس_اعدة الموظف_ين 
الأم_اميين جح-دد ما يبتوقع-ه عم -لاؤك. . ثم فك_ر في كيفي-_-ة 

تج-اوز 


توقعاتهم. 
استخدم المقارنات الداخلية والخارجية للمنتجات والخدمات 
والعمليات والوظائف كمقاييس مرجعية ولا ل من اقتناص الأفكار 
الجيدة أينما تجدها. 
لا تخدع نفسك أبدًا من خلال الاعتقاد بأنك أفضل مما تبدو عليه في 
الحقيقة. لتتجنب العيش بصورة حالمة: لا تبن حساباتك على 
افتراضات غير مد رونرعة ٠‏ ؛ وذلك 

من خلال التحقق من البيانات على نحو مستقل أو بالتخلص منها. 
9 بدات برنامجًا لتحسين الجودة فعليك ان تدرك أنه سيستمر معك 
على المدى الطويل. فقد أخبرني مدير إدارة في شركة هندسية 
بمدينة " بلاك كانتري " كيف أنه 
قضى أكثر من عامين في الترويج لإدارة الجودة الشاملة قبل أن يرى 
| ي تغيير في توجه الموظفين. فقال: " لكنني عرفت أنني حققت 
الأمر فعلًا حين أتئ الموظفون ذات 


صباح وأداروا الآالات قبل تشغيل غلاية الشاي " ؛ فعلى مثل هذه 
الدلالات يبنى النجاح. 


ارين 5 
كف تمارس السلطة والصلاضا تف والشوة 


معدمه 

هذا هو أقصر قسم بالكتاب؛ فهو يحتوي فقط على خمس نظريات. 
لكن هذا لا يعكس مدى أهمية فهم السلطة والصلاحيات والنفوذ 
الواقع هو إقرار بأن هذا الجانب من الدراسة معقد للغاية ومن الصعب 
استيعابه وأن معالجته على نحو عادل ستتطلب كتابًا كاملاء فبدلًا من 
بذل المجهود وشرح 

التفاصيل المعقدة للمفاهيم الثلاثة» اخترت خمس نظريات أعتقد أنها 
تشمل النقاط الأساسية التي تحتاج إلى أن تعرفها كمدير. 

على جم يع الم_ديرين الاهتم_ام باكتش_اف تل-_ك المف_اهيم 
الثلاث_ة الم_همة والمترابط-ة. ف_أنت تحت_اج إل-ى معرف_ة 
مفهوم الس_لطة والص_لاحيات والنف_وذ الذي تتمتع به 
يوون 

فحسب» ولكن أ, أيضًا من ا المديري الكيار ومجتسع 9 
المصالح الأوسع. وبمجرد أن تتضح 

لك الصورة يمكنك ان تضع إستراتيجية تسمح لك بتعظيم سلطتك 
وصلاحياتك ونفوذك. 

كثير من المديرين» خاصة هؤلاء الذين تولوا المنصب حديئًا من خلال 
الترقية أو التعيين من 7 المؤسسة:, يكونون عازفين عن ممارسة 
صلاحياتهم وسلطتهم. فلا 

السلطة والصلاحيات التي 1 0 أن بم فإذا ل ل 
ذلك ستفقد قيمتك لدى 

زملائك لأنهم سيرون أنه ليس لديك " الصفات المناسبة " للإدارة, 
فالنصيحة العامة التي تعطى لض باط الجيش والمعلم_ين 
ببشآن ممارسة نف وذهم وسلطتهم ه 37 النصيحة ذاتها. 
كدت ن ص_ارمًا بالبداية وأظط_هر من هو الذي دي ده 

السلطة. وبطبيعة الحال يعتمد قياس مدى صعوبة الأمر على سياق 
الموقفء وأنا لا أقول بأن تجعل موظفيك في اليوم الأول من العمل 
يقفون في طابور عقاب 


بساحة انتظار السيارات الخاصة بالشركة (ربما يمكنك فعل ذلك 
ناليوم: الناني). من الاش دانمًا أن تدراهم عن هذا الوهم حين نوكن 
وتسيطر بد من ان نتخذ 

موققًا ليئَا ثم تحاول أن تعظم تدريجيًا من مستوى سيطرتك. تذكر 
انك عدي ووظقيك هي تعفر النتانع: وليسن كسب سفية. رغم ان 
هذا 7 تعدى 7 تكون 

أما 7 تلتقو فرييا 0 دف اعثر أذوات الزدارة المنسوان 
بها. فالنفوذ بالنسبة للصلاحيات مثل لعبة " تاي تشي شوان " بالنسبة 


ا ال ل ا ل 
الحتال: الفدتر المتوشظ لسن لدية 

سلطة على المديرين في المؤسسة. لكنهم إذا وثقوا بك وقدروا 
نصيحتك سيكون لديك تأثير. قد يكون هذا مفيدًا للغاية حين تريد 
دعمهم في مشروع ماء أو حين ‏ 

نفوذك 

تصبحة الونيون الامركي الأسيق “ترويان * لمؤلاء الراعسن:فى أن 
ا دن لوي ب و و اد اا 
نصيحة سيئة للمديرين 

بلي هو مقدمة لهذا الجانب المدهش, وسأطلب منك أن تقرأ المزيد 
حول هذا الموضوع 


النظرية 76 


استخدم هذه النظرية لتخديذ الأنماطظ المختلفة للسلظة المناحة لك 


" ماكس فيبر " ثلاثة مصادر للسلطة أو النفون, وهي السلطة 
الملهمة والتقليدية والقانونية الشرىى 


3 لع ع ال ري الاي نعمة شخصية 

ينجذبون إلى المديرين الملهمين ع رون 

انهم بارعون ولديهم قدرات خاصة: ويمكن الوتنوق نأنهم سيفون 
بوعودهم. 

- ,, السلطة التقليدية هي سلطة تقوم على التوريث. فيمكن أن 
يتوارنها الأفراد أو العائلات أو النخب أو التجعميعات من جيل إلى آخر؛ 


فعلى سبيل المثالء: النفوذ 

والمكانة الموجودان لدى العائلات الملكية يتم نقلهما من خلال 
الخلافة. 

- ,, السلطة القانونية الشرعية هي الصلاحيات المصاحبة لمنصب 
معين. فصاحب المنصب يمكن أن يمارس جميع الصلاحيات المخولة 
لهذا المنصب إلى أن يتركه. على 

سبيل المثالء» مدير المبيعات لديه السلطة الشرعية لتوجيه فريق 
المبيعات طيلة فترة وجوده بهذا المنصب. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


ا حدد مستوى السلطة المتاحة لك أسفل كل عنوان 
- ,, وفقًا لما يقوله " فيبر "؛ لا متهنح بالسلطة الملهمة أو الكاريزمية, 
سوى قدر قليل من الناسء لكن قبل أن تقرر أنك تفتقد إلى 
الكاريزما راجع نظرية 19. 

- ,و تعتمد د السلطة التعليدية على الولاءات السدمد0 اد اكيت تعمل 
يي محدودة إلا إذا كنت 

مستعدًا أن تتزوج من هذه العائلة. فحتى تشبع طموحاتك قد يكون 
عليك أن تترك هذه الشركة. لكن قبل أن تقفز من السفينة تذكر أن 
السلطة التقليدية يمكن 

أن تتواجد في أية مؤسسة يكون بها نخبة يوحدها تاريخ مشترك: مثل 
أيام المدرسة أو الجامعة أو الجيش أو أي تجارب أخرى. 

- ,, حين حين تصبح مديراء تكتسب تلقائيًا سلطة قانونية وشرعية يتوقع 
الأشخاص أن تستخدمها؛ فلا تخذ 

و كما هو متت وقع» معدم قرا هذا الكت_اب سيتمتعون 
بقدر قلي_ل من الس_لطة التقلي_دية أو لا ش_يء من-_هاء 
وق-در ضئيل من الس_لطة المل-_همة و اعتم-ادًا على 
الأقدمية بالعمل. سيتمتعون بقدر هائل من السلطة القانونية 

- ,, اعمل على تعظيم سلطتك الملهمة ( انظر نظرية 19). 

-., جع دد مومدى س__لطتك القانوني ة والش رعية وك عن 
عل ى اس تعداد لاس_تخدامها؛ ف_أغلب الم_ديرين " . 
00 في اس_تخدام لاد لأن_هم يخجل_ون آن 
يتب 

الأشخاص مايخ أن شماوه ( انظر نظرية 11 ) » فابتعد عن هذا 
الزهد والترفع؛ فالإدارة هي أمر صعب بالقدر الكافي دون رفضك 
لاستخدام جميع الأدوات 


- ,, ما حدود سلطتي القانونية الشرعية؟ : 
- ,, ما عناصر السلطة الملهمة (الأمانة والنزاهة والولاء) التي أتمتع 
بها؟ 


النظرية 77 


خلرية مصاتر شاط لد مررسل” و" ريفين " (اختيرت 
1ل تططورات سن القهدا 


استخدم هذه النظربة كقاتمة مهام لتحديد جميع مصادر السلطة المتاحة 
لك. 


هناك العديد من أنماط السلطة: وأحد هذه الأنماط الأكثر جاذبية هو 
الذي وضعه " فرينش " و " ريفين " عام 1959؛ فقد حددا خمسة مصادر 


للسلطة يستطيع 1 5 0 
أن يستغلها الشخص الحقيقي أو الاعتباري, ليشجع أو يجبر الآخرين 
على طاعته. 
السلطة الشرعية 
سلطة المكافأة السلطة الملهمة 


0 لطة القسرية املة 4 


السلطة الشرعية: وهي حين يصاحب منصب الشخص توقع منطقي 


باتباع الموظفين توجيهاته 

سلطة المكافأة: وهي القدرة على منح أو حجب المكافآت المالية 
وغير المالية التي تقدم للأشخاص 

السلطة القسرية: وهي القدية على فرض الجزاءات أو العقوبات 
على الأشخاص أو المجموعات الأخرى. 

سلطة التخصص: تتواجد هذه السلطة حين تسمح خبرة الفرد بمجال 
معين أن بنتبع الآخرون تعليماته ونصائحه. وهذه السلطة تكون متاحة 
فقط طالما كانت هذه 


السلطة الملهمة: هي القدرة على جعل الآخرين يمتئثلون لأوامرك من 
خلال القدوة او فقوة الشخصية: 

وقد أشار " فرينش " و " ريفين " إلى أن السلطة الملهمة هي الأهم 
بين السلطات الخمس؛ لأن من يتمتع بها يمكنه التأثير على الأشخاص 
على مر الأزمنة والمسافات 

( انظر نظرية 19 ) ؛ فهي نهج القيادة الذي يتمناه الجميع. وهذا هو 
نتسنتب استعداد ملايين من الأمريكيين ذوي البشرة السمراءء الذين لم 
يقابلوا " مارتن لوثر 

كينج 8 إطلاقاء أن ينظموا مسيرات ويعرضوا أنفسهم للإصابة وربما 
الموث ليتبعوا نموذجه في الاحتجاج السلمي. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


.. بصفتك مديرًاء فإنك تتمتع بموقع سلطة. : تعرف على حدود هذه 
السلطة. تضرف نقد حين سارها ولاج إلى أن بعل ال وله زف 
انظر نظرية 11 ) إلى 
طلباتك المشروعة. ترقب هذا الامتثال وقم بغر 
- ,, حدد نطاق المكافآت التي تستطيع أن 0 ١‏ إلى الموظفين 
وتذكر أنهم لا يريدون أن تكون هذه المكافاآت مالية؛ فالتقدير أمام 
الجميع أو إحضار مكتب جديد قد 
يكون تأثيره أوقع على شخص من الترقية أو الزيادة في الراتب ( انظر 
نظرية 17). أوفي دائمًا بوعودك. 
- ,, عين حدود سلطتك القسرية. فلا تستخدم هذه السلطة مطلقًا 
لترهيب الأشخاص لكنها مشروعكة تمامًا للاستخدام في ملاحظة الأداء 
السيئ وإقرار العقوبة 
المناسبة. فالموظفون غالبًا ما لا يدركون أ نهم مقصرون في أدائهم. 
والدردهة غين الرسمية من الممكن أن تلفق الاحتياج إلى المزية من 
الإجراءات الرسمية. 
- ,, جح دده إن وجح ده نوع س_لطة التخص ص التي تمتلكها. 


ف_إذا كانت ل ديك مؤهلات م_هنية فهذا يعني أن ك 
بعص حم بقدر من لبودلظه التخصدحض: اكتس_ب معركدمه 
مده سنك 


٠‏ . للأسف: الفليل نا من يتمع ناكا زيرما النئ بتجلى يها نحم 
هوليوود المفضل لك. لكن الكاريزما هي ما يراه الآخرون. لذلك فكر 
في الطريقة التي يراها بك 

موظفوك. وتعامل بثئقة ونزاهة وامنحهم ونه سكتهم أن يؤمنوا بها ( 
انظر نظريتي 19 - 22 ) وستجد أنهم يرونك تتحلى بالكاريزماء ولكن 

ليس بالقدر الذي يتمتع 

به النجم! 

- ,, احشد أكبر قدر ممكن من مصادر السلطة لأنه حين يمتزج مصدران 
أو أكثر من مصادر السلطة تحدث فعالية في التأثير. تمامًا مثل حالة 

.5-2 

أسئلة يجب طرحها 


- وو ما مصادر السلطة التي يحب أن تكتسبها؟ 
,, من الذي يمارس السلطة بمؤسستك؟ من الذي يمكنك أن تتعلم 


منه ؟ 


النظرية 78 
مصادر النفوذ 


استخدم هذه النظرية لتحليل أجزاء مشكلة الجودة الثي 
تواجهها. 


تختلف قوة النفوذ حين يكون هدف السلطة إقناع - وليس إجبار - 
الأشخاص" بالامتثال إلى متطلباتك. فبالسلطة يمكنك أن تجبر 
الأشخاص على اتباع أوامرك, 
لكنها ليست وصفة لتكوين ن فريق سعيد؛ فالمديرون يحتاجون إلى 
إتقان فنون النفوذ والإقناع الأكثر نعومة. 
فق دح دد الكت_اب وعلم_اء النف_س وخب_راء الإدارة مص_ادر 
مختلف_ة للنق_وذ أو إس_تراتيجيات يمك_ن للم_ديرين اس_تخدامها. 
بوع-د أدن_اه س-بعة مص_ادر للنق_وذ تظ-_هر في 

مصادر النفوذ تتضمن ما بلي: 

اجعل الأشخاص يعتقدون أنك مثلهم؛ فالأشخاص يستجيبون بإيجابية أكثر لهؤلاء الذين يعتقدون أنهم يشاركونهم 

رؤاهم ومعتقداتهم. 

اجغل الأشخاص بشعرون بالارتياح. مارس الاستماع القعال: أي تكرار ما قاله الشخص لتظهر أنك تنتبه لكلامه. 

ابحث عما يحفز الشخص وقدمه له. 

اسمح للشخص أن يشارك بأية عملية لصنع قرار قد يؤئر غليه. حتى إذا كانت تلك المشاركة بسيطة. 

تذكر قيمة المعاملة بالمئل وتبادل الأفضال. 


كيف تستخدم هذه النظرية (1) - التأثير على لجنة المقابلة الشخصية 


- ,, الانطباعات الأولى تدوم. فحتى يظل أجدادنا على قيد الحياة كان 
عليهم أن يكوّنوا انطباعات فورية بشأن الغرباء الذين كانوا 
يصادفونهم في الغابات | 

التي كانوا يستكشفونها. كانت المعلومات الوحيدة المتاحة أمام 
أجدادنا هي مظهر الشخص. فكلما كان يشبههم أكثر, شعروا نحوه 
بمقدار اكير من الأمان. وقد 

استمرت هذه الصفة في ملازمتنا حتى يومنا هذا؛ فالانطباعات تتكون 


بالمقابلات الشخصية بأول تسعين ثانية. حاول أن تستطلع نظام 
اللباس بالمؤسسة واذهب إلى 
هناك ا العناسب: 
- ,, اأحصل على معلومات بشأن ما تبحث عنه المؤسسة. وافحص 
الإعلان الخاص بها والتوصيف الوظيفي ومواصفات الشخص 
0 والموقع وتحدث مع أي 

يعرف من يعملون هناك, وحين تتعرف على السمات 
والمهارات المطلوبة أظهرها في أثناء المقابلة وبباقي الاختبارات ( 
انظر نظرية 11 ). 
- ,, إذا بدا عليك عدم الارتياح والتوتر ستلاحظ اللجنة ذلك. فاسترخ 
وابتسم (ولكن ليس مثل سفاح مختل) وكن ودودًا. تذكر أن الأهم هو 
ما يراه الآخرون بك 
ولبس ما تشعر به ( انان نطزية 11 ). 


58 الأشخاص يريدون لا يستطيعون امتلاكة: عامل 5 المقايلة 


عن اللجة أن 0 الفريدة لن تتواجد بأي مرشح آخر. 
5 المعرفة المتخصصة تثير إعجاب الأشخاص خاصة حين تكون غير 


متوقعة. وأفضل طريقة لإظهار ذلك هي أن تعرف الكثير من 


- , من سيكون بلجنة المقابلة؟ ما الذي أستطيع أن أعرفه عنهم من 
الأصدقاء. جهات الاتصال أو عبر الإنترنت ووسائل التواصل 
الاجتماعي؟ 

- , وفقًا لما أعرفه غمِن سيجرون المقابلة الشخضية: ما الصفات 
التي يجب أن أعززها أو أتخلص منها؟ 

كيف تستخدم هذه النظرية (2) - التاثير على رئيسك 


,, يمكنك أيضًا استخدام مصادر التأثير الموجودة أعلاه مع رئيسك. 
لكنك تحتاج الى تعيير اسبالبيك والتدكر بأنه قن يغرف عن السلطة 
والنفوذ أكثر منك, لذلك 
كن فطنا. 
- ,, لا تحاول أن تقلد رئيسك؛ فهذا سوف يزعجه. 
-,, رئيسك سيقدر الوظائف المحددة التي تقوم بها بمهارة أكثر من 
وك امكور وي و موت باوص حي بيو يك 


واجعله على علم بأي شيء تفعلهء: واطلب منه النصيحة» حتى إذا كنت 
لا تحتاج إليهاء وأشركه 

في كل ما تفعله. 

اخعل رعسل لا على غنيك فغالبًا لا يحب المديرون الكبار أن 
الكثير وكن | 

الخاص به بذلك الأمر. وتكلم مع مديرك بلغة يفهمها لكن لا تدعي أنك 
تعرف أكثر منه. 

- ., كن على استعداد لتبازل الأفضال مع رئيسك لكن لا تجعل ذلك من 
جانب واحد. فإذا أراد شيئًا تأكد من أنك ستحصل على شيء في 
المقابل؛ فلا أحد يحب 

المتملقين. 
استمع إلى ونتسلة خدى"إذا كان تحعلك :شعو العلل حول خديه 
ل الت ل الول ل 2 


-,, كن على استعداد لتبني أية أفكار واقتراحات جيدة يقدمها رئيسك 
لكن قيم كل فكرة. وإذا احتجت إلى مجادلة مقترحاته فقدم 
اعتراضاتك عليهاء على انفرادء. 

كما لو أنك تقدم سلسلة من الأساليب البديلة للمناقشة بدلا من 
التحدي المباشر. 

أسئلة يجب طرحها 


- ., ما المعتقدات والخبرات المشتركة والاهتمامات أو السمات التي 
تتشارك بها مع رئيسك؟ وكيف تستغل ذلك لصالحك؟ 

يا سات ال دوعيل الي سح بها اف نيا 

رئيسك؟ 

كيف تستخدم هذه النظرية (3) - التأثير على موظفيك 


- ,, إذا استخدمت صلاحياتك لتجبر فريقك على إكمال مهمة ما 
سيقولون إن: " الرئيس أجبرنا على فعل ذلك " , وإذا استخدمت 
النفوذ سيقولون: " نحن فعلنا 
ذلك " انه عع[ ل علا حانك حين لا يأتي النفوذ بالفائدة 
١‏ 

ضع أساسًا لاستخدام النفوذ من خلال تكوين علاقات عمل جيدة مع 
موطفيك. 
- ,, حدد الأشياء التي تتشارك بها مع موظفيك؛ فقد تكون حب كرة 
القدم أو الأفلام أو النشأة في نفس الحي أو الدراسة بنفس المدرسة 
أ الخبرات التدريبية 


المشتركة؛ إلخ. 

- ,, أظهر اهتمامك بالآراء والرؤى الخاصة بموظفيك وامدح أفكارهم. 

عاسم الموظطقين ان كود لوم دور في 2 انان قاع القرار إلى 
ثر عليهم, حتى إذا كان هذا ينطوي على قيادتهم خلال عملية صنع 

القرار التي اتبعتها 

وسؤالهم عن آرائهم بكل مرحلة. 

- ,, عليك أن تعرف ما يحفز موظفيك ( انظر القسم الثالث ). واستخدم 

هذه المعرفة لتقدم فكرتك بطريقة تكون أكثر جاذبية بالنسبة لهم. 

- ,, اشرح لهم مدى اهمية موافقتهم على الفكرة بالنسبة لك ومدى 

تميز وتفرد العرض الذي تقدمه لهم. 

- ,, استخدم خبرتك للتأ: ثير على تفكيرهم 

- ,, تذكر أنك ستحقق نجاحًا أكبر إذا تعاملت مع الشخص بنهج الحل 

لذي يرضي جميع الأطراف ( انظر نظرية 9 ) » ولن يضيرك استخدام 

القليل من أسلوب 

القيادة التبادلية لتكسب ثقة شخص ما ( انظر نظرية 17): أو لتكون 

مجموعة جاضيه يحكنك الاعتماد عليها من اجل الدعم ( إنطر يطزية 18 


,اما التأثير أو النهج الذي أستطيع أن أستخدمه مع كل موظف؟ 
هل هال أفراد محددون أعناء إلى الخصون غلن دعين ؟ 


النظرية 79 
دليل " ميكيافيلي " للبقاء 


استخدم هذه النظرية لتحمي نفسك من الزملاء والرؤساء الذين ينتهجون مبادئ 
"ميكيافيلي". 


حين كان " ميكيافيلي " عاطلًا عن العمل ويبحث عن وظيفة كتب 
طلب عمل ل " لورينزو دي ميديشي " . وقد أصبح أحد أفضل طلبات 
العمل في العالم ونشر فيما 

دليل "مبكيافيلي"للبقاء من أجل القادة بقدم مجموعة نصائح تتضمن ما بلي: 

يجب على القادة أن يتعاملوا مع الحقيقة التي تواجههم وليس تلك التي يتمتونها. 

لايجب على القادة أن بكتفوا بما حققوه من إنجازات: ولكن عليهم أن يقضوا فترات هادئة للتخطيط 

لإستراتيجيتهم المستقبلية. 

من الأفضل أن تق بعدو قديم من أن تثق بصديق قديم: لأن العدو سيكون ممتًا و سييسسدى باستمرار لإظهار 

ولاثه. 

يصمح القعل محمودا إذا كان سيحقق الغرض منه. أي الغابة تبرر الوسيلة. 

لتجنب الصراع المستقبلي, على القائد الجديد أن يدمر بقايا التظام القديم تمامًا, 

هؤلاء الذين يساعدون القائد على الوصول إلى السلطة غالبًا ما يمثلون تهديدًا له لأنهم يعتقدون أن القائد مدين 

لهم. فعليه أن يمحوهم من طريقه. 

على القادة أن يمحوا أي أمر يهدد منصبهم قبل أن يأخذ القرصة ليتعاظم. 


- ., خلال تطبيق هذه النظرية لا أقترح عليك أن تشتري قطة بيضاء 
تملس عليها بعدم اكتراث بينما تستجوب موظفيك. ولكن بدلا من 
ذلك: استخدم أفكار " 

ميكيافيلي " كأداة دفاع ضد المتآمرين ومضطربي العقل والزملاء 
والرؤساء الذين ينتهجون أفكاره. 

تدووك هه ]لا نجع تهسيك” أو تسمح لأي شخص آخر أن يضللك 
بشأن حقيقة الموقف الذي تواجهه. فقط من خلال مواجهة الحقيقة 
يمكنك أن تتعامل 


- ,, لا تكتفٍ مطلقا بما حققته. واستغل وقت الفراغ للبحث عن 
التهديدات والفرص المحتملة: وضع إستراتيجية للتعافل معها حال 
00 نظر نظريتي 65 - 


58 د احم نفسك من المديرين الذين يعتقدون أن الغاية تبرر 
الوسيلة. فلن يتوانوا عن التخلص منك إذا كان ذلك سيحقق غرضهم. 
تذكر أنه من الأفضل 

أن تكون شخصًا ذا منفعة للمدير الذي ينتهج أسلوب " ميكيافيلي " من 
أن تكون صديقه. 

- ., الكثير من المديرين الكبار الجدد يغيرون فريق إدارتهم في غضون 
الموظفين. فإ تقد أن 


هذا قد يحدث فجهز وسيلة للهرب في حالة ما إذا احتجت لذلك. 

- ,, أي شخص ساعدته في الوصول إلى منصب ما قد يراك مصددًا 
للتهديد. فإذا كان هذا محتمل الحدوث فاجعل نفسك مغفيدًا لهذا 
الشخص أو خطط لهرونك: 

- ,, لا تتعامل مع عملك بالكثير من الاهتمام العاطفي (مثل الشعور 
بالانتماء والمكانة والتقدير). فالشركات الكبيرة لا تعرف مثل هذه 
المشاعرء فعقدهم معك 

يعتمد على العمل ل المتبادل وإذا أرادوا التخلص منك سيفعلون ذلك. 
فأدرك هذا الأمر وأعد التفكير بعلاقتك بالعمل» وعندئذ لن تخيب آمالك 
أو تتفاجأ بطريقة 

معاملتك. 


- .,, كيف لي أن أعرف المدير الذي ينتهج أسلوب " ميكيافيلي " ؟ 
- ., وما إستراتيجيتي في التعامل معه؟ 


النظرية 80 
اختبار الاضطراب النفسي ل- "رون 


أشار " حون رونسون ' ' في كتابه الذي حقق د المبيعات بالعام 
0 !1151| 1/12011655 11 1010011 لا !نا0ل قم :تأكع1 لاأأهممطء لاوط عا[ 


والتعامل معهم. وقد اعد 


الثماني الأيسر في ملاحظتهم بالمديرين 0 تفسمًا . 55 
كالاتي: 


سمات الشخص المضطرب نفسيًا المتواجد بمكان العمل 
د 55055 والجاذبية السطحية. 

شعور مفزط بتقدب رالذات. 

الكذب المرضي والقهري. 

السلوك المنسم بالمكر والتقلاعب 

فقدان الشعور بالذغب أوتانبب الضمي رأو التعاطف مع الآخرين. 
الملل السريع وضعف ال تحكم في الانفعالات 

ا لأندفاع والتهور. 

عدم تحمل المسئثولية. 


للأس_فء العديد من تلك الم_هارات مفي_.دة ج-دَّا في 
المق_ابلات الش_خصية ودائ-مًا ما ين-م تع-يين المض -طربين 
نفس_يا مم ن يتس_-مون ب_-الوعي الاجتم_اعي وتم ترقيت هم 
إل-ى 

مناصب إدارية. لذلك, يحتاج المديرون إلى إستراتيجية للتعامل مع مثل 
كك بق ا م هذه ال نآ ف 


ين تتشافل مع تتخصض مسظرن هنبا اتبع قاعدة الملاكمة 
القديمة ودافع عن نفسك طوال الوقت. 
- ,, إذا كنت تشعر بالقلق نحو سلوك شخص ماء فأعلم قسم الموارد 


البشرية به وسجله. ولا تصف الشخص بالمضطرب عقلنًا - فأنت غير 
مؤهل لهذا التشخيص - 
ولكن ببساطة صف تفصيليًا السلوك الذي لاحظته عليه أو تعرضت له. 
52 ,, سجل تعاملاتك معه تسجيلا دقيقًا؛ ؛ فالمضطربون نفسيًا بارعون 
في الكذب وسيحر فون الأحاديث والأحداث الماضية وسينسبيون 
نجاحك لأنفسهم إذا كان هذا 
سيخدم أهدافهم. 
- ,, احم موظفيك من خلال مراقبة تعاملاتهم مع هذا الشخص, ودوّن 
ملاحظات بأية نتائج أو قرارات. تذكر أن هؤلاء الأشخاص ليس لديهم 
ضمير وسيسحقون 
أي شخص يقف في طريقهم. 
- ,, كوّن علاقات جي_دة مع الموظف_ين والم_ديرين الآخ رين 
فب_هذه الطريق-ة إذا أطل_ق الش_خص ادع-اءات خبيث_ة 
ضدك س_يكون هن_اك الع-ديد من الأش_خاص ال-ذين 
سيشككون بها لأنها لن تتوافق مع ما يعرفونه عنك. 

,, حين تتعامل مع مثل هؤلاء الأشخاص اتبع سياسات وإجراءات 
الموسسة بشكل حرفي, خاصة إذا كان أحد أعضاء فريقك. 
فالمصطريون نفسيًا الذين يعملون | 
لتخرش من نوت ما ا سه لاس و 0 
- ,, جرد هذا الشخص من أية فرص للهجوم عليك. قَنَمّ سمعتك 
المعروفة بالنزاهة ( انظر نظريتي 19 - 22 ) ونفذ ما تقوله. وإذا تعلق 
الأمر بالمصداقية,. فمن 
تعتفهد سيصد قه الموظفون والإدارة: أنت أم هو؟ 
استلة بحت طرحها 


- ,, هل هناك شخص أعمل معه يظهر عليه السمات الموجودة في 
النظرية؟ 


كلمة أخيرة بشأن نظريات السلطة والصلاحية والنفوذ 


سبب اختيار نظرية " فرينش " و " ريفين " كأفضل نظريات 
هن_اك كت_اب آخ-رون درس._وا مص .ادر الس_لطة والص_لاحيات 
وأنتج-ت دراس._اتهم الكث.ير م-ن المح اور ح-ول ٠‏ ذا الموض_وع؛ 
فق_د درس-_وا طبيع-ة الس -لطة وطريق-ة الحص_-ول 

والحفاظ عليها وأيضًا فقدانها؛ لكن لم يستطع أحد أن يكون مقتضيًا 
ودقيقًا فى حديثه عن هذا الموضوع مثل ' ' فرينش '" ' و " ريفين “أو 
حدد بوضوح شديد 

التفاعل المتبادل الذي يحدث حين يمكنك أن تحصل على السلطة من 
مصادر مختلفة؛ فتمييز هذا التفاعل عن أي عامل آخر جعل هذه 
النظرية تستحق اختيارها 

كأفضل النظريات, 

منذ عدة أعوام قرأت شيئًا يقول إنك إدالم تتعلم طريقة إدارة 

إطلاقا أن تصبح مديرًا جيدًا. وعلى 

كدان الأعوام تاملت في هذه الفكرة وانتهيت إلى أن الكاتب كان 
يقصد شينًا مهمًا ولكنه وصل إلى استنتاج خاطئ. 

فيما يتعلق بمواقف الحياة اليومية ستحد أن معظم البريطانيين 
خجولون إلى حد ماء فهم لا يحبون توجيه الآخرين نحو ما يجب أن 
يفعلوه أو إعطاءهم الأوامر. 

فهم يخشون أنه في حال ما إذا أملوا على الشخص ما عليه فعله يكون 
رده كالآتي: " من أعطاك هذا الحق " ؟ فرد الفعل هذا سيكون محرجًا 
للغاية, وكما نعرف 

جم يعًا ف إن الإحراج الاجتم_اعي بالنس_بة لمعظ._م 
البريط_انيين أس_وأ من الإي_ذاء الجس_دي. ول_ذلك يت_ردد 
الأش_خاص في تول_ي زمام الأم_ور وبم_رور الوقت يص_بح 
من 

لكن إذا كنت مديوا فلا بمكْن لك أن تكون خجولًاء فلزامًا عليك أن 
تتولى زمام الأمور بغض النظر عن طبيعة شعورك. لذلك عليك أن 
توجه الأشخاص نحو ما يجب 

أن يفعل_وه: حفد ى إذا كان هذا يعني تحعح_دي س_لوكيات 
وعادات اجتماعية راسخة من_ذ أعوام. فح ين تص بح مدير 


اتحص_ل على قبدر معين من الس_لطة الش_رعية 

والتقليدية التي يتطلع الموظفون وأصحاب العمل إلى أن تستخدمها؛ 

لذلك لا تخيب آمالهم: فها هي السلطة تنتظرك - مار 

اعمل على مسد أكير كدر ممكن من مصادر السلطه والط لاكية :ففادة 

ما تصاحب وظيفة المدير درجة معينة من سلطة المجازاة والسلطة 

تعلم تعلم حدود كل منها وأخ عرو علظة التخضض الديك أما بالنسية 

للسلطة الملهمة؛ فهذا شيء نحتاج جميعًا إلى العمل عليه ( انظر 

نظرية 19). 

فيما يتعلق بالنفوذء أول شيء تحتاج إلى فعله هو تسويق نفسك لدى 
رئيسك وموظفيك. والوسيلة الوحيدة والأكيدة لتحقيق ذلك هي دكم 

كليهما أمام الجميع 

خاصةء فكلا الطرفين ا هذا النهج. 

فأعح]ء اللجنة لا تجخلسون مخ نستة أشخاص و يحبون 

مقابلة الأشخاص الجدد. 

ولكن_هم ل_ديهم وظيفة ش_اغرة وهم بك_ل وض_وح 

يأملون أن تتولاهما. ل_ذلك تع امل على أن_-ك مس. او للجن-ة 

ف-ي الم_هارات والق_درات وأظ_هر أفض_ل م- !ا ل_ديك على ق-_در 
ما 


تستطيع. 

حين تتعامل مع الرئيس المتبني لأفكار " ميكبافيلي " تذكر أنه شخص 
تستخدمها ضد أي هحوم 

منه هي إيجاد طرق تصبح بها نافعًا له. فطالما أنك تحقق له المنفعة 
سيصبح سعيدًا وسيبقي عليك. 

قد يكون الشخص المصاب باضطراب نفسي ذكرًا أو أنثى أو رئيسك 
بالعمل أو زميلك أو موظفك. والاختلاف الوحيد بينهم هو الأساليب 
ما عدون فيه. فواحد أو اثنان منهم يتواجدون في كل مؤسسعة. 
ومهما كان المنصب الذي يتولونه: دوّن ن على نحو تفصيلي ودقيق 
جميع تعاملاتك معهم, وإذا لزم 

الأمر أبل.غ مخاوفك لقس.م الم-وارد البش.رية. فيم-ا يتعل_ق 

با بسن نفس ما ال_ذين بنتس-مون ب_العنف ف ىهم ن-ادرًا ما 
يتواح-دون, لك_ن فود المتع تاوت علي_هم الذين قد 


توجيه الاتهامات الباطلة وإطلاق الشائعات الخبيثة لذلك دافع عن 
نفسك طوال الوقت» ' 
واجعل تعاملك معهم محدودًا لاقصى درجة ممكنة. 


الكسم 1 


اعظم النظريات ٠+‏ زاقة مقتوعغة من الأفكار العظيمة من 
اعل العديرين 


مقدمة 

يحت_و هذا القس م على تس ع نظطريات عظيم_ة كك ان 

يمك_ن إدراج ها بالأاقس -ام الأخ درى » ؛ لكن_ي أردت أن أنهي الكت اب 

بمجموع-ة من النظري_ات التي تتج-اوز التص_نيف 

المنظم. لماذا؟ لأن الإدارة تتجاوز هذا التصنيف؛ فعلى سبيل المثال: 

هناك تسع نظريات للتحفيز تمت مناقشتها بهذا الكتاب. هل هذا يعني 

أنك كمدير يمكنك فقط 

تحفيز موظفيك من خلال استخدامك إحدى هذه النظريات؟ بالطبع لا؛ 

فشخصيتك وأسلوبك في الإدارة وطريقة حديتك مع الأشخاص 

واهتمامك باحتياجاتهم 

عند التخطيط أو الإدارة كل ذلك له تأثير على مستويات تحفيزهم. 

هدف هذا القسم هو تذكيرك بأن المعرفة المكتسبة من نظرية واحدة 

غالبا ما يمكن تطبيقها بعدة 

فمب_دأ " باريتو ", الذي 0 به 1 الكين_مه حو 

مثك ل رائتع لكيفية تطب_يق نظطرية واحدة بع دة م_واقف 

ويس_اعد الم_ديرين على تح ديد الجهة التي يجب ت_ركيز 

جهودهم علبها: أما النظريات الأخرئ: كميدا " ابزتهاور": 

ا ا ا لوي ل د 

للقيام بهاء وبعضها ا لأخر يمنحك تطرن متعيتقة فئ تتتخصينك 
وشخصية هؤلاء الذين تعمل معهم 

هناك أيضًا نبذة عن البرمجة اللعوية العصبية كنوع من الإضافة. حين 

أخبرت زفيلا لي بانني قلصت تظرية البرمجة اللغوية العصبية الى 

مائتي كلمة قال إنني 

مجنون. . لكن سأترك الحكم لك؛ فقد طلب " سلفادور دالي " 

تح_دي ا الأفك_ فك _آر العظيم_ة تق ريبًا لم_ائتين وخمس بن 

كلمة كنت أش-_عر أحي_انًا اسه ن وع من الجن ون:» فم ن 

المس_تحيل أن أتن_ اول كل ش-_يء ع-ن البرمج-ة اللغوي-ة 


العصبية أو عن الأفكار العظيمة الأخرى؛ ولكن كل ما أستطيع فعله 
هو إثارة شهيتك على قراءة المزيد عن تلك الموضوعات. 

آمل أن تستمتع بقراءة هذا القيسم لكن لا تبحث عن شيء بعينه أو 

تتوقع أن تجد به موضوعًا رئيسيًا أو فكرة رئيسية واحدة بينما تقرؤه 
لأنه لا يحتوي على شيء 

من ذلك. 


النظرية 81 
ندا "ناريعو” (اخغير كافضل _تظريات هذا القسه) 


استخدم نظرية "باريتو” لتحديد الوجهة التي تحتاج إلى تركيز جهودك نحوها لتعظيم النتائح التي 


مبدأ " باريتو " ربما يكون النظرية الوحيدة الأكثر فائدة التي يمكن 
للمديرين أن يعرفوها. لماذا؟ لأنه يمكن استخدامه لتقليل أعباء العمل 
التي يشعر بها المدير 
ويمكن تطبيقه على نطاق واسع من الظروف. 
كان الاقتصادي الإيطالي " فيلفريدو باريتو " هو من ابتكر هذا المبدأ؛ 
فقد استخدمه في بداية الأمر ليبين 9 1]000] من الثروة بإيطاليا يملكها 
0 من الشعب. وكان 

' جوزيف جوران "؛ خبير الجودة ( انظر نظرية 69) ؛ قد اكتشف 
مصادفة ما قام به 9 باريتو " فساعد على تعميم استخدام هذا المبدأ. 
فقد اكتشف سريعًا أن المبدأ يمكن تطبيقه على مجموعة كبيرة من 
الأوضاع الخاصة بالمجتمع والعمل؛ فعلى سبيل المثال؛ 9680 من 
0 من العملاء. 
هذه النظرية الخاصة ب " القلة المؤثرة مقابل الكثرة قليلة التأثير " 
ليست مقياسًا دقيقًا لأية ظاهرة؛ فقد تكون القسمة سبعين على 
ثلاثين أو تسعين على عشرة 
القضايا المتعلقة بالموظفين والمنتجات والموارد والعملاء 
والموردين, لكن القسمة الدقيقة ستختلف 
من مثال لآخر. 
كيف تستخدم هذه النظرية 
الك بعحن الأمتلة النئ 'توضة طلريقة استخداع هيدا "نارتو ” 


اب 1 العشر ين . بالمائة ترق الآخرين لحالهة" 

- ,, 2096 من موظفيك يسهمون في تحقيق 9080 من إنتاجيتك أو 
أرباحك أو مبيعاتك: وما إلى ذلك. فكافئهم على هذا. 

- ,, 2096 من عملائك يحققون 980 من المبيعات. فتأكد أنك تعتني 
بالعملاء الذين يقدمون لك أكبر الأرباح. 


جهودك على هؤلاء الأشخاص. 

- ,, 8096 من الشكاوى تنجم عن 9620 من العملاء. فحدد سبب المشكلة 
مع هؤلاء العملاء على وجه الخصوص وتعامل معها ( انظر القسم 
الثامن . عادة ما 

س_تكون قادرًا على حل المش_كلة, لك ن من ذ ع دة 

س نوات رفضصت ببس_اطة أن ألبي رعبة عمي ل بتس-بب 
طلبات-ه غير المنطقي.ة التي كانت تعن_ي أنن- ا ن_هدر وق.بًا 
وَع_الا في 

طلباته؛ فالعميل دائمًا على حق لكن البعض لا يستحق العناء. 

- ,, 809 من النفقات التي تتكبدها المؤسسة ستجدها موزكة على 9020 
من بنود الميزانية؛ فهذه هي أوجه الإنفاق الكبيرة التي تحتاج إلى 


أنْ تمتنع عن الاعتماد الزائد على عدد صغير من المنتجات! بن 
با تعتمد 

على هذا الأمر. 

أشئلة يكب طرجها 


- ,, ما الجوانب الثلاثة التي أستطيع أن أستخدم بها هذه النظرية 
بالحال؟ 


- ., ما ال 9020 من المهام التي أقوم بها وتحقق القيمة الأكبر؟ 


النظرية 82 
مبدأ " أيزنهاور " 


استخدم هذه النظرية لترتيب أولويات مهام عملك وإدارة وقتك بمزيد من 
القاعلية. 


بص .ف مبدا " ايزن_هاور " طريقة تنط_يم ال رئيس " دوايت 
ديفيد أيزن_هاور ' ' لمهام عمل-ه. فرؤيت-ه تنط_وي على أن-ه 
يح-ب علييك أن تلقي بعي_دَا جم-يع ق-وائم المهام التي 
أهمية. فوفقًا لتعريف , رؤيته» العمل الذي يساعدك على تحقيق 
أهدافك هو فقط العمل المهم. 
ومع الأخذ في الاعتبار أنه كان العقل المدبر لعملية " أوفرلورد ": 
وهي عملية الإبرار الكبيرة التي قامت بها قوات التحالف بالحرب 
العالمية الثانية, فمن الأرجح أنه 

ف ما يتحدث عنه. 


مرتفعة 


نفذها الآن! فوّض شخصًا آخر 

لنقيام بالمهمة! 1 

زب 
خصص وقَنا لانجا لمادا تقوم 
المهمة! بالمهمه؟ 

ظ ملخفضة 
نمم نقذعه 0-5 - - متنخفقضة 
درجه الأهميه 


بالمهام التي تساعدك على تحقيق 0 ومن نين قد المهام أن 
تجعل رئيسك يشعر بالرضا. 

وكذلك تحتاج إلى أن تجعل رئيس رئيسك سعيدا لأنه هو من سيعين 
الشخص الذي سيخلف رئيسك. 

- ,, وما أن تعد هذه القائمة صنفها وفقا لإحدى الفئات الأربع التالية: 
1-1 لماذا تقوم بهذه المهمة؟ إذا كانت تتطلب إجراء ما فوض شخصًا 
آخر للقيام بهاء وإذا لم يكن الأمر كذلك تخلص منها. 

2-2 ف وض ش_خصًا آخ-ر للقيام بالمهمة! لا تنس مح لمنشككل 
دش _ خص اخ -ر ان تصبح متش_كلتك الملحة. ب_ الطبع ساعد 
زم_لاءك لك _ن تأك_د أن عمل_هم يدخل في نط_اق 

أولوياتك. فكن حازمًا. وتجنب الأشخاص الذين بهدرون وقتك؛ فهم 
يسرقون شينًا مهما إذا فقدته لن تستطيع أبدًا ان تسترجعه. 

3 ا ا اساكا الا و 


المشكلات في المستقبل. 

4-4 نفذها الآن! هذه هي الأمور التي تقضي بها حالنًا معظم وقتك؛ 

فهي تحتاج إلى التعامل معها سريعًا وتساعدك على تحقيق أهدافك. 

5-5 لتقلل عدد المهام الموجودة على مكتبك التي عليك تنفيذها في 

الحال تعامل مع بعض من المهام القابعة في خزانتك التي خصصت 

لها وقنًا لاحقًا لتنفيذها. 

ف_إذا اس _تطعت أن تح ل تلك الأمور س_تزيل مص-در كث_ير 
من المش -اكل. فعل-_ى س_بيل المث- ال: تع-امل مع مص-در 

ش_كاوى العم-_لاء وس_تجد أن الش_كاوى العاجل-ة س-تقل 

( انظر القسم الثامن ). لا يمكنك أبدًا أن تتخلص من جميع المهام 

الملحة, لكن التخطيط المستقبلي الجيد يمكن أن ن بقلل لل الوقت الذي 

تقضيه في العمل والهرولة 

دون إنجاز شيء يذكر. 


أسئلة يجب طرحها 
- ,, ما المهام المؤجلة القابعة بخزانتي التي ستوفر لي الكثير من 


الوقت؟ 
- ,, ما المهام التي يجب أن أحولها من المنبع إلى موظف آخر حتى لا 
تصل ابدًا إلى مكتبي؟ 


النظرية 83 
نموذج حل الصراعات ل- " توماس " و " كيلمان " 


استصدم هده التظرية الك حفيع وا عل :من الصواعات ذافل 
فريقك: 


ع " ك فنيتثت توماس " و " رال_<ف كيلم_ان " خمسة أس_اليب 
لح ل الص_راعات, وعم وص .ف كل أس_لوت وف_قًا 
لمس_توى تأكي_د ال-ذات والتعاون الذي يظ_هره الأط-راف 


مستوى الحزم 


مستوى التعاون 


المصدر : مقتبس من مقال 131123061111/! 161 0111© 3050 اع أاآده© ل " 


كينيث جورج توماس " 

والمنشور في كتاب [23110113 0102111 30 [51113ئال0ض! 01 اهمه طا لصوا 

لا0 املع لاوط , 

والذي قام بتحريره " مارفن دونيت  "‏ صفحة 900, عام 16 تم 
تعديله بتصريح من الناشر. 

التازر وهو يتطلب د رجة عالية من الحزم والتعاون من جميع 
الأطراف. هذا النهج يحاول أن يرضي الجميع. 

التكيف : وهو يتضمن درجة منخفضة من الحزم ودرجة عالية من 
العاون ؛ فهر النهه شير إلى اهراد قرف للبيه احناعات الأكريق 
على حساب احتياجاته. 

التسوية: وهي تتطلب درحة متوسطة من الحزم والتعاون وتحاول أن 
تضمن إرضاء جميع الأطراف ولو جزئنًا. 

التنافس: يتطلب درحة عالية من الحزم ودرجة منخفضة من التعاون, 
وه طمن الفور اهن اعد على جات الآخرين. 

التفادي: : يتصضمن درحة منخفضة من الحزم والتعاون وهو وسيلة 
لتجنب الصراعات سير الى عدم إرضاء أي طرف 

يشير " توماس " و " كيلمان " إلى أنه ما أن يستوعب الشخص هذه 
الفئات حتى يمكنه أن يختار النهج الأنسب لاستخدامه بكل موقف 
حدند. 


-,, الخلافات والصراعات هي أمور شائعة بالعمل. إذن كيف نتجنبها؟ 
هذا هو أول فخ. ل لا تحاول أن تتجنب الصراعات: ولكن حاول حلها. فإذا 
حال 0 ستتجنب الصراعات المستقبلية. 
- ,, ابدأ في تحديد رد فعلك التلقائي نحو الصراعات. ليس هناك 
سيان لشاكرا إن فملتهدا لذلك, فكر في طريقة تعاملك مع 
موقفين مررت بهما مؤخر 
تضمنا صراعات. 7002 

,, بمجرد ان تحدد رد فعلك, عالج كل موقف جديد بطريقة هادئة 
ومحترمة. وكن لطيقًا مع الآخرين واستمع إليهم بعناية ( انظر نظرية 
15 وحاول أن تفصل 
أن عدواني أو سلبي. 
- ,, وضح الحقائق وحدد بعض النقاط التي يمكن أن تتفق عليها أنت 
والطرف الآخر. ثم ابحث عن الخيارات المختلفة المتاحة لكما. ضع 


النهائية التي يمكن أن يتفق عليها كلاكما وابدأ في العمل عليها. 
وبينما تحرزان بعض التقدم» ستزيد الثقة والتفاهم المتبادل بينكماء 
وهذ من ئة 

مشكلات قائمة لا تزال تو 

- ,, حتى بين الأصدقاء 0 لخلافات الرأي المشروعة أن تتصاعد 
لتصل إلى صراعات مكتملة الأركان وجدال كبير. ولكي تتجنب ذلكء لا 
تكن ميالا للصراع ا 

على المشكلة وليس ١‏ 

أسئلة يجب طرحها 


- ,, حين أواجه نزاعًا ما هل أكون ضعيفقًا جدًا أم عدوانيًا للغاية؟ 


النظرية 84 


نظرية الترشيح في البرمجة اللغوية العصبية ل " جريندر " 
و لا باندلر للا 

استخدم هذه النظرية لتذكرك أن ما تقوله (تنقله) لا يكون دائمًا ما يسمعه الآخرون 

(يستقيلويه). 


يشير " جح ون جرين_در " و" ريتش_ارد بان_دلر ' ' إلى أن إدراك 
عقلن_ا للأح_داث قد يختليسف ع-ن الحقيق-ة. وه ذا الأمر 
: ات التي على أسان نبني أفعالنا. 


الحذف يمنع عقلنا من استيعاب الكم الهائل من المعلومات الحسية 
التي نتعرض لها كل ثانية ويمحو المعلومات التي نعتبرها غير مهمة 
لتشويه ممع لبا يتكبيف الحدت أو الواقعة مع المعرفة الموجودة" 
الراتسخة لذينا. 

التعميم يمكننا من تكوين رأي وفقًا لشيء مشابه مررنا به من قبل. 
كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, استخدام أساليب التواصل مثل البرمجة اللغوية العصبية يعتمد على 
بناء الألفة مع الشخص الآخر. فابدأ بإيجاد أرضية مشتركة بينكماء وبعد 
ذلك واصل 

بناء الألفة من خلال الاستخدام الفعال للغة والإيماءات ونبرة الصوت ( 
انظر نظرية 31 ). 

- ,, إحدى الركائز الأساسية للبرمجة اللغوية العصبية هي الاعتقاد بأن 
معنى الرسالة التي توصلها للآخر تحدده الاستجابة التي تستقبلها منه 
9 ما تقصده 

من تلك الرسالة. لذلك اعتنٍ للغاية بطريقة صياغة كل رسالة. 

- ., حدد الأمر الذي ترغب أن يفعله الشخص الآخر كنتيجة للتواصل 
معه؛ فهذه هي النتيجة التي تريدها. 

دن اشرح رسالتك باكبر قفدر ممكن من الوضوح والدقة والتفافية. 
اشتخدم التؤاضل الشفوي وغير الشدوء ؛ متل لغة الحسد: كن 
تؤكد نقا معينة. 

٠‏ . ابحث عن دلائل تبين ما إذا كان الشخص قد فهم الرسالة التي 
تحاول أن توصلها له أم لا 

- ,, استخدم ردود الفعل التي وصلت إليك لتحدد ما إذا كان الشخص 
حذف أو شوه أو عكمم المعلومات التي أرسلتها له وصحح سوء 
التفاهم خلال المحادثة. 

,, إذا لم تحصل في البداية على الاستجابة التي أردتها جرب نهجًا 
اخر 


انلك نحي مارجا 


,, هل أستمع بإمعان إلى ما يقوله الموظفون؟ 
.هل أسنعى إلى أن يفهمني الآخرون: وليس أن يَسَتَمَعوا اله فقفظط؟ 


النظرية 85 
نظرية الذكاء العاطفي ل " جولمان " 


استخدم هذه النظرية لكي تصبح مديرًا أفضل من خلال تنمية وعيك الذاتي وفهمك 
للآأخرين. 


العمل الذي قدمه " دانيال جولمان " بتسعينيات القرن الماصضصي 
والمتعلق بالذكاء العاطفي عمم فكرة أنه ليس كافيًا للمديرين أن 
يتمتعوا بدرجة عالية من الذكاء 

والمهارات التقنية. 

فإذا كانوا يريدون الفوز بقلوب وعقول الموظفين فهم يحتاجون 
أيضًا إلى الذكاء العاطفي. وحدد " جولمان " خمس سمات يحتاج 
المديرون إلى تطويرها إذا كانوا 

يرغبون في النجاح» وهي: 


الوعي الذاتي 


التعاطف التحفيز 


التنظيم الذاتى المهارات الاجتماعية 


الوعي الذاتي: يجب على المديرين إدراك حالاتهم الانفعالية والتأثير 
الذي تتركه عواطفهم على الاخرين. 0 

التعاطف : يحتاج المديرون إلى التعاطف مع مشاعر الاخرين وتفهمها 
عند ا القرارات. 

واحد قات وآن بكونوا قادرين 0 التكيف . مع الظروف المتغيرة. 
المهارات الاجتماعية : يحتاج المديرون إلى إدارة العلاقات والتاثير 
على الأشخاص وتشجيعهم على التحرك نحو الاتجاه الذي حددوه. 
التحفيز: يجب على المديرين تنمية مصادر التحفيز الداخلي لديهم؛ 
فهم لا يستطيعون الاعتماد على المكافآت الخارجية لتحفيز أنفسهم ؛ 
فتحقيق أهدافهم 

سيمدهم بأقصى درجات الرضا ( انظر القسم الثالث ). 

يعتقد " جولمان ' أن التمتع بالوعي الذاتي وفهم اليم يمكن أن 


- ,, أثنبت درجة ذكائك العاطفي من خلال الخضوع لأحد الاستبيانات 
الكثيرة الموجودة على شبكة الإنترنت. والوعي الذاتي هو أمر مهم 
للغاية؛ لذلك كن صادقًا 
حين تقوم بهذه العملية. 
1 اكتب يومياتك. دوّن فقط أي أحداث رئيسية تقع في أثناء اليوم: ما 
فعلته في أاثناء اليوم وسبب ذلك والتأثير الذي سيتركه هذا الحدث 
عليك وعلى الآخرين 
ويمكنك بعد ذلك مراجعة ما كتبته والتفكير في الطريقة التي كان 

يمكنك يها أن تفعل الأشياء على نحو مختلف أو أفضل. 
: حاول أن تنظر إلى المواقف من وجهة نظر الآخرين. هذا لا يعني 
أن علك اماع طريقة نهك رهم أو المدافقة على ها كولونه. . ومع 
ذلك,. من خلال محاولتك 
للتعاطف وإدراك حقيقة أن الأشخاص لهم الحق في أن يكون لهم 
رؤاهم ومعتقداتهم الخاصة ستضع أساسًا للحوار الفعال. 
- ,, خذ الوقت للاستماع باهتمام لوجهة نظر الآخر وقاوم رغبتك في 
قطع حديثه واتخاذ قرارات متسرعة أو انفعالية, ولا تبدأ الجملة أبدًا 
بعبارة " إذا كنت مكانك 
ا ؛ لأنك لست مكانه. 

سيأتي أوقات تشعر فيها أنك لا تستطيع المواءمة في بعض الأمور : 
وقد يرجع هذا إلى مبادئك ومعتقداتك. وكن مدركا أن الطرف الآخر قد 
يكون لديه أيضًا 
قن_اعات بش_أن الأمر. ف-_لا تس_مح أن يتس_لل إلي_-ك الإحب_اط 
أو الغض ب إذا رف_ض الط رف الآخ_ر آي_ضّا هذه المواءم-ة. فك_ن 
هادنًا واع_د النظ_ر ف_ي قيم-_-ك في ض-_وء م- ا يقول-ه 
واسع لإيجاد حل يكون مرضيًا لك وله. 


- ., هل أعتقد أن التمتع بدرجة عالية من الذكاء العاطفي هو أمر مهم 
بالعمل؟ ‏ . 
و وإذا كنت اعتقد ذلك: ما مدى معرفتي به وبطريقة استخدامه؟ 


النظرية 86 
دائرة صنع القرار ل " بويد 


استخدم هذه النظرية لتعزيز مهاراتك في صنع 
القرار. 


كان " ج-ون بويد " عقي_دًّا بس_لاح الج-_و الأم_ريكي» وقد 
انتشرنموتج دائرة صضرنع القرار ك-اداة لاتخداد القرارات 
ب_القتال الووي. وس-ريًا فا انس نخدم -القتال الموي. وس_ريعًا ما أس_تخدم المديرون هذا هذا 


2 احم 


ما التحرك 


ل ا 


المصدر 0 من كناب 5300 00( 5 1اع11 ١/1320‏ ل-_" 
الرصد: اجمع كل البيانات الحدية من أكبر قدر ممكن من المصادر؛ 
لكن تذكر أن جميع القرارات تعتمد على معلومات غير مكتملة. 
التوجيه: حدد ما تعنيه البيانات. استخدم مزيحجًا من الاستجابات 
التحليلية والبديهية لتطوير فهمك لما يحدث. 

القرار: حدد مجموعة الإجراءات التي تحتاج إلى اتخاذها لتحصل على 


التحرك: واصل تنفيذ قرارك. 

هذا النموذج هو نموذج متكرر ويستدعي من المديرين تقييم ناتج 
الإجراء وتكرار مراحل 7 وصنع القرار والتحرك حتى تتحقق 
النتيجة المرجوة. ويشدد " 

" على أهمية عدم استخدام السوة كأسلوب نابت ولكن كنموذج 
ديناميكي وسريع وتفاعلي. ويشير إلى أنه كلما قطع ا 
أشواطا أسرع في النموذجح» زادت 

احتمالات حصولهم على نتيجة إيجابية. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


دي غلى عكسن الفتال الخوىف:ناذ ا عا يكون فاك اختبات الى قرازات 
قوربة في العمل؛ لذلك: استخدم هذا النموذج لكن تي عامل السرعة 
جانبًا. 

- ,, ابدأ بتحديد أية فرص أو تهديدات تواجهها. قد يكون لديك بالفعل 
مثال موجود على مكتبك أو يمكنك استخدام التحليل الرباعي كأداة 
لتحديد مثال لذلك 

(انظر نظرية 65). اجمع أكبر قدر ممكن من البيانات بشأن الأمر؛ لكن 
انتبه إلى أنك إذا واصلت بذل الجهد في أمر ما بعد أن حصلت منه على 
نتعحة معينة قد يفقد 

فاعليته. 

-ن تذكر أنه مهما كانت بياناتك دفيقة :سكون دانقا غير معتفلة: 
وسيتخلص عقلك من المعلومات الزائدة ( انظر نظرية 84 ). 

و لا تخ داش من اس_تخدام حد حك كمحاولبة من ك لف هم 
الهوقف. هنذا ليسن تخمينًا؛ لآن الودس أو المعرفنة 
الضحمنية مى أمر يتطور نتيوية للخبدرات والتعداليم 

السابقة ويرسخ في اللاوعي الخاص بك حتى تحتاج إليه. ( انظر إلى 
الجزء الخ اص بكيفية تحقيق الاستفادة القصوى من هذا الكتاب ). 

- ,, كن مدركا لحقيقة أن أي قرار تتخذه هو مجرد نتيجة لأفضل تقدير 
لك بشأن ما هو صحيح بلحظة معينة. فاستمر في إعادة دراسة قرارك 
والإجراءات اللاحف 

له من خلال كرار دائزة هت الفزرار حي تحصل على كه مرضية 


- ., قبل أن تستخدم دائرة صنع القرار بأمر مهم اختبر النظرية في 
- ., ما مدى الصعوبة التي وجدتها في صنع القرارات؟ هل أخذت في 


اعتبا ما 
١‏ ن, 
0 
7 
1 م ا : 
قراراة 
دي 
على رد 


هل أحتاج إلى تغيير 
إلى تغيير طريقة 
للقرارات؟ 


النظرية 87 


نوافذ لل جوهاري ل ل ل لوو 10 و لل 1 ١‏ ام 1 
استخدم هذه النظرية لتقدير مدى أهمية اكتشاف الذات والاكتشاف المشترك في ننمية الفهم 
والثقة. 


اك الم د مر الي 
زيف لوفت " و" هاري إنجرام " نموذجًا لطلب وتقديم التغذية 

الراجعة. ويتكون النموذج 

من شبكة 2 * 2 تمثل على أحد محاورها أمورًا يعرفها الشخص عن 

نفسه وتمثل على المحور الآخر أمورا يعرفها الآخرون عنه. ومن 

الذاتية والمعرفة المتداولة لد الآخرين يستطيع الشخص أن يحقق 

إدراكًا أكبر لشخصيته ورؤية الأشخاص نحوه. 


يي بي يأ ديعا 


المنطقة العمياء 
المنطقة المفتوحة (المعتمة) 


ليست معروفة لي) 


| . لقة الخة 9 
(القناع) 
(معروفة لي ولكن ليست معروفة للآخرين) 


ل »5ى عضي 


اشياء اعرفها أشياء لا أعر فها 


صمم كل من " لوفت " و " إنجرام " اختبار صفات يجعل الفرد يقيس 
مقدار الأشياء التي يعرفها عن نفسه مقارنة بالأشياء التي يعرفها 
الآخرون عنه» ثم يتم 

وضع الإجابات على الشبكة لتكوين إطار نافذة (وعادة ما يكون هناك 
جزء مهيمن على الأجزاء الأخرى). 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, استخدم هذا النموذج لتحليل مدى كفاءتك في تقديم وتلقي 


التغذية الراجعة. وابدأ بتكوين إطار النافذة الخاصة بك. وافعل ذلك من 
خلال اختبار الصفات 
الخاص 
بد " لوفك: و" إنجراض" أوأخد البدائل الموجودة على الإترتت: 
- ,, افحص الجيد والسيئ والقبيح. وكلما اتسعت المنطقة المفتوحة:, 
ارتفع مستوى التواصل والفهم والثقة بينك وبين أعضاء فريقك. 
- ,, إذا لم تكن المنطقة المفتوحة هي الأكبرء فاتخذ إجراء لزيادة 
حجمها من خلال مناقشة أفكارك بمزيد من الانفتاح مع الآخرين 
وطلب آرائهم. 

يمك_ن أي_ضّا زيادة المنطق-ة المفتوحج_ة من خ-_لال 
تسلييصض حج- م المن_اطق الأخ_رى. وت_ذكر أن_ك لا تس_تطيع 
أن تخغع_يبر ما لا تعرفه؛ ل ذلك اس_تخدم الاكتتشاف ال_ذاتي 
والاكتشاف المشترك من خلال تقديم وطلب التغذية الراجعة كوسيلة 
لزيادة الصراحة والفهم والثقة. 
اسئلة يكت طلر 
- ,, ما الذي يمنعني من مشاركة أفكاري مع أعضاء فريقي؟ 
-.,, ما مدى صراحة أعضاء الفريق حين يتحدثون معي عن أنفسهم؟ 


النظرية 88 
الأهداف الذكية 51/128157 


استخدم هذه الأداة البسيطة لتبقى أنت وفريبقك على الطريق الصحيح ولتنجز المهام في الموعد المخدد 
لها. 


كلمة 51/1817 أو ما نطلق عليه الأهداف " الذكية " هو اختصار يستخدم 
لوصف صناعة الأهداف بالنسبة للأفراد والفرق أو المؤسسات. وفي 
حين انه هن الضعتب 

معركة من وي بننسب إليه ابتكار هذه ٠‏ الأداة, يشير عدد من المصادر إلى 
و - 27 استخدام معروف ‏ 


للمصطلح. 
رغم أنه ليس هناك إجماع واضح على ما يرمز إليه كل حرف من 


حروف كلمة 511211 . فيمكننا آن نقول إن العناصر التالية هي ما 
يتكون منه هذا الاختصار. 


قابلة للقباس مدةٌ إنجازها محددة 


. 


سا سي واقعيه 


محددة 5066111 : الهدف واضح وغير مبهم. 

قابلة للقياس »11435101391 : هناك معايير يمكن استخدامها لتقييم 
قابلة للتحقيق »ا30/ا8©116 : الهدف قابل للتنفيذ. 

واقعية ©15]11ا2© : يرتبط الهدف بالمؤسسة:؛ ويمكن تحقيقه بالموارد 
الحالية لها. 

مدة إنجازها محددة لإا1107 : هناك إطار زمني لإنهاء | 

وفي الأعوام الأخيرة تمت إضافة عنصرين آخرين للأهداف " ' الذكية " 
وهما الإثارة 

100أاععاع (وه و جع ل ال هدف م مزوحًا 
بالتخ«دي) والمك افأة 3:0100/لاء5 (وه.و الامتن ان 

لإس_ هام ك ل ش_ خص في تحق_يق الم همة) 

وب التالي أص_ بح الاختص ار 

511658788 ؛ وهو ما يعني صناعة الأهداف الأكثر ذكاء. 


0 أولاء تأكد أن كل شخص لديه أهداف واضحة ومحددة جيدًا؛ 
فالأهداف الملتبسة تؤدي إلى الغموض وسوء الفهم. واجمع 
وصحح أي سوء تفاهم. ‏ 
- .,, ما إن تتأكد تمامًا من أن كل شخص يفهم ما هو مطلوب عمله 
نظام مراقبة يقيس مدى التقدم بالمهمة: ويحدد وقت تنفيذ المراحل 
| 

ئيسية 

. حين ترد أناتظهر مهارائلة وتتحرقى تفمتك والفريق علتك أن 
كون متاكنًا أن النتيجة ينكن تحقيقها: فليس هناك شيء محبط 
للمسوات أكثر من الإخفاق 


+ ناكد أن الأهداف التي وضعتها لنفسك ولفريقك مرتبطة بأهداف 
المؤسسة. فإذا لم تفعل ذلك قد لا تتلقى الدعم من أصحاب المناصب 
العليا 


بها 

,, وَلَدْ إحساسًا مناسبًا بالعجلة من خلال وضع موعد نهائي لتنفيذ كل 
,, كن مدركًا أن نهج الأهداف الذكية كوسلة لصخ الهدقف هو إ[حخدف 

أبسط الأدوات التي يمكنك استخدامها وأكثرها تعددًا في الاستخدام؛ 

فهو يشبه إحدى 

الس_كاكين المتعددة الاس_تخدام التي يش_تريها 

الش_خص كن_وع من الت_رفء ولكنه يج_دها ض_رورية فيم_ا 

بعد. فيمكن حك اس_تخدامه لعدة أمداف تتضص من التخط_, 

الإستراتيجي وإدارة المشروعات ووضح أهداف الفريق واستعراض 

الأداء. وموطن القوة الموجود بها هو أنها تجعلك تركز على النتا 

وليس الأنشطة أو العمليات. 

اسئلة بحتب طرحها 


- ,, كم عدد المرات التي سأقيس بها مدى التقدم الذي تم تحقيقه 
نة باللهدف 
م 000000 


النظرية 89 
نظرية المغالطة لب "ما كنهار| " 


استخدم هذه التظطرية لتذكرك بالدون المهم الذي تلعبه المعلومات غير القابلة للقياس الكمن خلال إدارة 


كان " روبرت ماكنمارا " وزير دفاع الولايات المتحدة الأمريكية من عام 
1 إلى 1968. وقد ابتكر نظريته كطريقة لشرح أسباب انهزام "" " اضرب 
في حرب 5 فيتنام 
0 وهي تتصضمن فقط أربع جمل. 

المديرون: 

يتجافلون أو بسيتون :تقدير عا ل يفكن :قباسنة 

بيسو. 

يقترضون أننمها لآايفكن قياسه ليس ههقًا. 


يقترضون أن مالا يمكن قياسه ليس موجوا. 


اعتق_د " م_اكنمارا " أن الس_اسة والجن_رالات الأم_ريكيين 
نظ_روا إلى ع-دد القتلى المتزاي_د م_ن الجب_هة الوطني_ة 
لتحجرير حن_وب فيتن_ام واعتم_ادًا على هذا اعتق_دوا أنهم 
س يفوزون ب الحرب. ولكنهم تج اهلوا عوام_ل مث_ل 
الاس_تياء الش_عبي ض. د الج_يش المحت_ل والرغب_ة في 
الاس_تقلال وال_روح المعنوي-ة المرتفع-ة للع_دو؛ ونظ را لآن 
©-2© 

العوامل ليست قابلة للقياس الكميء فلم يهتموا بها. 

كيف تستخدم هذه النظرية 


- ,, تقبل حقيقة أنه منذ ظهور الإدارة العلمية ( انظر نظرية 3) هناك 
اتجاه بالمؤسسات لاتخاذ القرارات اعتمادًا على المعلومات القابلة 
للقياس كميًا في اعتقاد 
خاطئ من جانبهم بأن مثل هذه القرارات تكون علمية بشكل أكبر, 
وبالتالي بي أكثر دقة من تلك التي تضم بيانات غير قابلة للقياس كمبًا. 
- ,, عند استخدام الإحصائيات, سل دائمًا عن طريقة جمع البيانات 
والافتراضات التي قدمت حين تم تحليلها. 

حينينا دان مهناسنبنا: ار البي_انات غير القابل_ة 


للقي_اس كم_ئًا مث_ل الموظف ين والني_ة الحس-نة للعم-_لاء, 
الس معة: معنويات الموظف ين والولاءء: معرفة وخب_-رة 
الموظفين: الفعالية المتولدة من المزيج الفريد من الأشخاص الذين 
يعملون لديك (إن وجد)» قيمة العلاقات والتواصل الشخصي داخليًا 
وخارجياء وما إلى ذلك. 

اسئلة يحت طرحها 

2 ,, ما " الأصول " التي تمتلكها مؤسستي أو فريقي ومن الصعب أو 


من المستحيل قياسها؟ 
هل أخذتها في الاعتبار عند اتخاذ القرارات؟ 


كلم اشبرة يشان اغعلعم التريات 


مسب اخخبار ميدا "ناريتو "كافضل تظررات هنذا القسم 
توفر لك الوقت وتساعدك على تحديد المعلومات الرئيسية والوصول 
إليها سريعًا يجب أن 

وهذه لطر د اس تخذامها أيضًا نبب الكثير من 
الم_واقف؛ فعل_ى س.بيل المث_ال: أظ هرت قائم-ة " ف_وربس " 
لأغني_اء أضريك أ لع -ام 2012 أن أغن_ى أربعمائ-ة ش_خص ب 

أمريكا يمتلكون ثروة تعادل 12.5 بالمائة من الناتج المحلي الإجمالي. 
يمتلك 12.5 بالمائة من الثروة 

الموجودة بأمريكا بالعام الواحد. ووفقًا لهذا الرقم فمن المؤكد للغاية 
أن على الأقل ثمانين بالمائة من إجمالي الثروة الموجودة بالولايات 
عشرون بالمائة ‏ من ع الشعب: 

ما س_يكون دائمًا ش_حيحًا بالنس_بة لمك و ال وقت؛ 
لذلك لإ تس_مح لمش_كلات الآخ_رين ب أن تص_بح مش.اكلك. 
فل_ديك أولوي_اتك وعلي_ك أن تتع-امل مع-ها قب_ل تق_-ديم 
المساعدة لزميلك الذي يمر بمأ زق ما. بالطبع إذا كان مديرك هو من 
يمر بالمشكلة, فأولوياته ستصبح أولوياتك. تأكد فقط من أنه 8 
مساعدتك. ١‏ 

الاحترام والثقة والأمانة يجب أن تكون الأسس التي تبني عليها 
علاقتك مع الموظفين. ادي التغذية الراجعة المتبادلة بينك وبين 
موظفيك كفرصة لزيادة 

الانفتاج والئقة بعلاقاتك مع هؤلاء الذين تعمل معهم. ومع ذلك إذا 
ظهرت الصراعات لا تتركها تتفاقم حتى تنفجر بأسوأ لحظة ممكنة. 


بينكم أو تؤجج الوضع. فالاستخدام الصحيح للغة والإيماءات ونغمة 
الصوت هو عامل مهم 

بمثل هذه المواقف. فتلك الأمور تعطي نفس المعاني لما تقوله لمن 
يستمع إليك وتزود جمهورك بمنظور عميق لمشاعرك الحقيقية. 
اس_تخدم ٠ن‏ هج الأه داف " ال ذكية ' ' مضع نفس ك وفريق ك 
لتزيد من احتم_الات إتم_ام أية م_همة بنجاح وف دي الموع_د 


المح-دد ل-ها. ف.دائمًا ما كانت تثدير إعج-ابي الس-ياسة 

القديمة للمؤس_سة ال دولية للحاسبات في 9 

للأمداف. وهعي أن خمس ة وتسعين بالمائتة من أددراف ك ل 

5 -خص م-ن الس هل تحقيق_ها. ف-هذه الس -ياسة تص-ع 

الموظف_ين على طريق النج-اح وتعطي_هم الثقة لتعقب 

ال 9050 المتبقية من الأمداف الأص-_-عب ف_ي تحقيق_ها؛ 

فالس_يكولوجية الكامن-ة وراء هذا الن_هج تب_دو ح-قا ثاقب_ة 

بالنسبة لي. 

ومع ذلك, لا تقع في فخ الاعتقاد بأن الأهداف العالية فقط هي 

الأهداف المهمة. ومثلما قال " بنيامين دزرايلي " , وهي الكلمات التي 
له "مارك توين: 5" 

هناك أنواع من الأكاذيب, الأكاذيب الملعونة والإحصائيات ". فغالبا لا 

يمكن أن تتقلص المعلومات الأكثر الأهمية بالعمل إلى أرقام موضوعة 

على برنامج جدولة. 

أخناء فى جين أله حقيفي نك طلم من ازعها فائك اكتر من بكاحانك: 

فأنت لست بحاجة للحصول على درجة الدكتوراه في الفشلء مهما 

كان القدر الذي تعلمته 

طوال مشوارك. ف " روبرت تاونسند " » الذي ألف الكتاب الأكثر 

مبيعًا على مستوى العالم 0103111236101١‏ ©1056 إلا » افترض أن المدير 

الجيد يأخذ 3 من قراراته 

بطريقة صحيحة و 9633 خاطئة: أما بالنسبة لل 9034 المتبقية فلا 

ما قرره؛ لأن الأحداث ستظل تؤدي إلى حد كبير إلى النتيجة ذاتها. 

ورئيس لشركة " أفيس " لتأجير السيارات: لكن اعتر ف»؛ أنت تعتقد 

أنك تستطيع أن تحقق النجاج بمعدل أفضل من 20 إلى ثلاثة. أليس 

ذلك صحيحًا؟ حستاء 

جرب. فإذا لم تحاول لن تعرف أبدًا مدى كفاءتك. 


التطرية الأفضل بين تغلربات هذا الكتاي سسب اختيارها 
والآن» سيداتي وسادتيء الغائز - الفريد - الأفضل بين جميع نظريات 
الإدارة هو: مبدأ " باريتو " 

للأسف " فيلفريدو باريتو ' ا ا ونظرًا 
الأمر الوحيد الذي يفتقده ه المديرون أكثر من أي شيء آخر هو الوقت. 
يكون لها التأثير الأعظم 

يجب أن تكون النظرية الفائزة. 

فمبدا " باريتو " يفصل القليل المهم عن الكثير غير المهم؛ فهو يلقي 
الضوء على العمليات والأشخاص القلائل الذين يسببون معظم 
مشاكلك: فتعامل مع ال- 20)0000 

التي تنسب المشكلات, وستحد أن قائمة مهامك تتقلص. 

يح دد المب_دأ أي_ضًا الوجهة التي يجب أن تك_رس لها 
ط_اقاتك فيم_ا| يتعل_ق بتطوي_ر العوام_ل الإيجابي_ة. 
فاس_تخدمه لتح_ديد 2])000 م-ن المنتج ات التي تحق_- -ق3 0000 م-ن 
مبيعاتك؛ فهذه المعلوم_ات يمك ن أن تريشدك في 
قرارات_ك فيم_ا يتعل_ق بت_وزيع الم_وارد الن_ادرة. ويمكن-ه 
أيسجنا تحديد ال 9020 من عملائ_ك ال_ذين يحقق_ون 9080 


الدخل؛ فهؤلاء هم العملاء الذين لن ترغب في مضايقتهم أبدًا. 
ويساعدك ميدأ " باريتو " أيضًا على تحديد ال 9620 من الموظفين 
مبداً “ باويتو 11 لل ساي سر لاط عد الي على 
مدار الأعوام أنه يمكن تطبيقه في أي موقف تقريبًا؛ فهو مبدأ متعدد 
الاستخدام. بالطبع قد لا 

كوق الفعسمة 00/20 لكنا سدكون قربية من هذا توعا ها فحريه 

من الأشياء. 


خاتمة 

حل أنت واحد من ال 9520 ال_ذين ق رأوا الكتابٍ 
ك_املا؟ أم أنك مل ال ل 0])000 ال_ذين ق-رأوا 2])000 من-ه؟ 5 فى 
كلت ا الح_التين ن_أمل أن تج-د ش_ينًا ب_هذا الكت_اب تس_تطيع أن 
تستخد مه ٠:‏ ؛ لكن ما الذي عرفته حقا عن الإدارة من هذا الكتاب؟ 

خلال كتابتنا له حددنا سبع أفكار رئيسية تبدو أنها تتكرر باستموار؛ 
فهي تشمل ما نعتقد أن الإدارة تدور حوله. الأفكار السبع هي 


1 - 1 يجب على كل مدير أن يكون متسقًا مع طبيعته الجوهرية. فللأاسف 
من السهل أن تكتشف جوهر شخصيتك. فنحن نمارس ألاعيب 

مع انفسنا طوال 

الوقت وننسب الدوافع النبيلة إلى الأفعال الدنيئة فقط حتى نستطيع 

أن ننام جِيدًا في الليل؛ فأفضل المديرين يعرفون تمامًا حقيقة 

شخصيتهم وما برمرزرون إليه: 

فكي تكتشف حقيقة شخصيتك يجب أن تبحث عن ذاتك. 

2- 2 يحتاج المديرون إلى معرفة موظفيهم والأمور التي تحفزهم 

ونقاط القوة والضعف لديهم واهتماماتهم: فإذا لم يعرف المدير 

موظفيه ويفهمهم» إذن فهو 

يعمل بغير بصيرة! 

3 - 3 يجب على المديرين والموظفين أن يتحلوا بالثقة ببعضهم البعض 

ويمارسوا الاحترام المتبادل. فالئقة والاحترام ليسا بأشياء يمكنك أن 

تطلبها من الأشخاص؛ 

فكلاهم_!ا أمر مكتس_ب. فب_دورك كم_دير أس-_رع طريق-ة 

يمكن يك أن تكس-_ب ب_ها ثتق-ة موظطفي دك واحترام-هم هي إظ_هار 

أن_ك ل-ن تض_حي ب .أي من-هم حتدى تخ-رج م-ن م-وقف 

صعب أو تحقق أهدافك الشخصية. 

4 - 4 يحتاج المديرون والموظفون إلى هدف يعملون نحوه» وقد يطلق 

عليه البعض رؤية. لكني أرى أنه غاية؛ فالغاية تعطي للأشخاص مبررًاء 

باستثناء كسب لقمة 

العيشء للاستيقاظ في الصباح والذهاب إلى العمل: وهذا هو ما 

يجعلهم يبقون بالعمل حتى يذهب الآخرون إلى منازلهم - رغم أنهم لا 

يتقاضون راتبًا إضافيًا. 

5-5 يحتاج الأشخاص إلى الاعتقاد بأن عملهم له أهمية ويلقى التقدير 

ففي أغلب الأحيان تكون التغذية الراجعة الوحيدة التي يتلقونها حين 

يخفقون هي النقد 

اللاذع. فأعط للموظفين تغذية راجعة إيجابية متى كانت مستحقة: 


وستجد أنهم يزدهرون منظودون أمام عينيك. 

6-6 تحقيق هدف شخصي هو أمر عظيمء خاصة إذا كنت تعمل عليه 
لأعوام. لكى الجائب السلبي هنا هو أنه لأ أحد يستطيع مطلقًا أن بقدر 
جزءًا من هذا النجاح. وهذا هو السبب في أن النجاج كفريق أكثر 
إرضاء. فيمكنك مشاركة نجاحك مع مجموعة من الأاشخاص يفهمون 
ويقدرون ما فعلته لأنهم في 

خندق واحد معك. 

7-7 العمل هو أمر مهم لكن لا أحد يكون على فراش الموت ويقول: " 
أتمنى أن أقضي مزيدًا من الوقت في المكتب " ؛ لذلك لا تعطٍ للعمل 
حيرًا كبيرًا من حياتك؛ 

فهو أهر مهم: ولكن يحت أن تتمتغ بالحياة. فإذا كنت لا تستمتع بعملك 
اتركه وابحث عن وظيفة تكون مهمة وممتعة, حتى إذا كان هذا يعني 


ن ر : 8 ع 03 عِِ 
فالحياة ستكون أجملء أعدك بذلكء وبالتالي ستكون مديرًا أفضل. 
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أو على موقع أمازون» فجرب الموقع الإلكتروني التالي: 
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الغلاف الخلفي 


9 نظرية + الادارة من أفضل مفكري العالم آي مجال 
الإدارة - المسار السريع., والمركز والمباشر للنجاح. 
لكونك مديرً! مشفولا: فإنك بحاجة إلى حلول سريعة لمشكلات 
العمل اليومية. سيتيع لك هذا الكثاب الاطلاع على أفضل 
النظريات والنماذج التي يجب أن يعرفها كل مدير وأن بكون قادرًا 
على استشداهها. 

ومع تجتب الفموض والعيالفات؛ يركز كل عن ماكريث ويايتس 
على النظريات التي تمثل أهمية حقيقية للمديرين بصفة يومية. 
وستخبرك كل نظرية عن ماهيتها؛ وطريقة استخدامها والأسئلة 
التي يجب عليك أن نطرحها - ويذلك يمكنك أن تطيق على الفور معرفتك الجديدة في 
العالم الواقمي. 

وسيضمن لك هذا الكتاب أن يكون بمقدورك: 

4# حل مجموعة متنوعة من المشكلات الادارية العملية بشكل سريع. 

4# أن تصبح مديرًا أفضل وأكثر حزمًا في إنجاز الآمور. 

تحفيز طافم الموظفين: وانزملاء. وحاملي الأسهم والتأثير فيهم بشكل أفضل. 
تحمسين مكانتك وإطلهار أنك مستمد للترقي في العمل. 

جميع الأمور التي يتعين عليك معرفتها وكيفية تطبيقها - بصورة موجزة . 
"سأتأكد من حصول كل مدير في منافد بيع الأدوية التابعة لثا على نسخة من 
هذا الكتاب . عانجبيت جوتي. مدير عام. صيدلية جهوتس 

"يجب على كل مدير قراءة هذا الكتاب" 

جيوف راوئند . المدير التنفيذي لشركة برمنجهام سيفيك هاوسنع أسوسيشن المحدودة 
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شكر وتقدير للعضو خليفة ضبعون 
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كيف تما السلطة والصلاحيات والنفوذ 


